الادارة 


هوي 


"مدخل الوظائف الادارية" 


الامتداء 


على وفق المنهج الاسلامي المتميز 
بضامنيه الإيمانية والأخلاقية والتربوية 
المستوعبة لجميع حاجات الافراد المادية 
والنفسية والاجتماعية وانفعالاتهم 
وتطلعاتهم واختلافاتهم يسهم في اداء 
الاعمال بكفاءة عالية ويرتقي بالعلاقات 
بين القيادات والتابعين وبين التابعين 
الهم الى مستويات تنعدم فيها 
الصراعات فيما بينهم او تكون في اقل 
مستوى ممكن. ويحقق تفوق واضح في 
توظيف جميع الموارد والامكانات المتاحة. 
ويمئل هذا المؤلف دعوة الى القيادات 
وجميع المعنيين بالإدارة الى ضرورة 
تخطيط الوظائف الاداربة في جميع 
المنظمات وتنفيذها على وفق المنهج 
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الاسلامي, ولا سيما في المجالات المتعلقة 
بانتخاب القيادات واستقطاب التابعين 
واعتماد الشورى في التخطيط وصنع 
القرارات وقبول التعددية والاختلاف 
والعدل بين الأفراد وترشيد الانفاق لأجل 
تحقيق التميز في العمل والرشد واصابة 
ذائدة عن الزيغ والفساد المالي والإداري 
ومذمومات الاخلاقات. 

وحري بالإبانة ان الطبعة الاولى من هذا 
المؤلف صدرت عام 2006 عن مؤسسة 
حمادة في الاردن, والطبعة الثانية صدرت عام 
4 عن دار اليازوري في الاردن. 


لدراسة الإدارة 00- 
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مفهوم الإدارة 

اهداف الادارة 

وظائف الادارة 

بيئة الادارة 

عناصر بيئة الإدارة 

مبادئ الادارة 

مهارات المدراء 

سمات المنظمات المعاصرة 
معيقات الادارة في الدول المتنامية 


لسن الثاني اهمية 
الإدارة 102-32 

فقوو الاوبادة 

اهداف الإسلام 

خصائص اهداف الاسلام 

ميضادر المنية الاسلامفى 

منظومة المنهج الاسلامي في الادارة 
خصائص المنهج الاسلامي في الادارة 
اهمية تطبيق المنهج الاسلامي في الادارة 
تأثيرات الدين الاسلامي في الادارة 
معيقات تطبيق المنهج الاسلامي في الادارة 
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متطلبات تطبيق المنهج الاسلامي في الادارة 


الفصل النالثف التخطيط واتخاذ 


القرارات في المنهج الإسلامي 
1770-3 


المبحث الاول: مدخل لدراسة 
التخطيط في الفكر الاداري 


مزاحل عملية التخظيط 

العو من الم رن يجبي 

معيقات عملية التخطيط 

المبحث الناني: مدخل لدراسة اتخاذ 
القرارات في الفكر الاداري 
المعاصر 

مفهوم القرار 

أنواع القرارات 

مواصفات القرار الجيد 
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مراحل صنع القرارات واتخاذها 

العوامل المؤثرة في صنع القرارات واتخاذها 
سمات القرارات الجيدة 

متطلبات صنع القرارات واتخاذها 

صعوراك تواحه صنع الغرارات واتخادها 
مشاركة العاملين في صنع القرارات واتخاذها 
مزايا مشاركة العاملين في صنع القرارات 
معيقات مشاركة العاملين في صنع القرارات 
مديات مشاركة. العاملين فى نه القرارات 
متطلبات.مشاركة 'العاملين. فى.صنغ القرازات 
المبحث الثالث: التخطيط واتخاذ 
نماذج من ؛ التخطيط في المنهج الاسلامي 
مرتكزات التخطيط واتخاذ القرارات في 

تأكيد اهمية الاعداد سعد 

ه تحديد الاهداف 

ه توفير متطلبات تحقيق الاهداف 

ه الالتزام بتنفيذ الخطط 

: تحديد سقف زمني للخطط 


» اعتماد الخطط والقرارات على 
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البيانات والمعلومات الدقيقة 
توثيق الخطط والقرارات 
المشاركة في التخطيط واتخاذ 
القرارات 

التفرد :في حمل مسؤولية القرارات 
الاقدام على اتخاذ القرارات 
الوسطية في التخطيط واتخاذ 
القرارات 

مواحمة :مف وفة القر زات 
المرونة في التخطيط 

حجب الاهداف عن المنافسين. 


الفصل الرابع التنظيم 
الاداري في المنهج الإسلامي 
1- 222 


التنظيم الإداري 


اهداف التنظيم الاداري 

مبادئ التنظيم الاداري 

العوامل المؤثرة في التنظيم الاداري 
خصائص التنظيم الإداري الجيد 

انواع التنظيم الاداري 

مراحل عملية التنظيم الاداري 
أدوات التنظيم الاداري 

اعادة التنظيم الاداري 

مبررات اعادة التنظيم الاداري 
معضلات التنظيم الإداري 

الميبحث الثناني: التنظيم الإداري 
في المنهج الإسلامي 


ه التنظيم الشامل 
» التنظيم الهرمي 


تحديد المسؤوليات والصلاحيات 

ه تفويض الصلاحيات 

وحدة الأمر 

ه استحداث الإدارات التنفيذية 

ه استحداث التنظيمات الاستشارية 

ه الالتزام بالتعليمات والتوجيهات 

ه تكليف الشخص المناسب بالعمل 
المناسب 

ه سياسات الرواتب والأجور 
والمكافات 

وضع نظام للعقوبات 


الفصل الخامس القيادة 
الادارية في المنهج الاسلامي 
3 -360 

المبحث الأول: مدخل لدراسة 
القيادة الإدارية 


مفهوم القيادة 
أهمية القيادة 


أهداف القيادة 


خصائص القيادة 

مستويات القادة 

عناصر عملية القيادة 

طبيعة المواقف التي تواجه القيادة 
نظربات القيادة 

مصادر قوة القيادة 

انماط القيادة المستبدة 

سمات القيادة الفاعلة 

معضلات القيادة المعاصرة 


المبحث الثناني: تطبيقات القيادة 
الإدارية في المنهج الإسلامي 
أهمية القيادة في المنهح الإسلامي 
أهداف القيادة في المنهج الإسلامي 
اختيار القيادة في المنهح الاسلامي 
صناعة القيادة في المنهح الاسلامي 
نمط القيادة في المنهج الإسلامي 
مرتكزات القيادة في المنهج الإسلامي 
سمات القيادة في المنهج الاسلامي 
مسؤوليات القيادة في المنهج الاسلامي 
مؤهلات القيادة في المنهح الاسلامي 


التحديات التي تواجه القيادة 


الفصل السادس الرقابة 
الادارية في المنهج الاسلامي 
1- 384 

المبحث الاول: مدخل لدراسة 
الرقابة الادارية 

مذهوم الرفابة 

أهمية الرقابة 0 

خصائص انظمة ال قابة | الفاعلة فى 
المنظمات 

متطلبات الرقابة الادارية 

مراحل عملية الرقابة الادارية 

انواع الرقابة في المنظمات 

الجوانب الانسانية في الرقابة 
معضلات عمليات الرقابة الإدارية 
متطلبات تطوير عمليات الرقابة في 
المنظمات 


المبحث الثاني: الرقابة الادارية 
الاسلامي 

متطلبات الرقابة في المنهج الاسلامي 
الاجهزة الرقابية في المنهج الاسلامي 


المصادر 
55- 427 


الفصل الأول 


مدخل لدراسة الادارة 


الفصل الاول 
مدخل لدراسة الادارة 


تقر ض محدودية الامكانات (المادية 
المتاحة للفرد عليه منذ القدم التعاون مع 
بقية افراد المجتمع باستمرار وبصورة 
فاعلة,. ولا سيما بعدما ادرك الافراد 
بصو لا لبون قينا ولا رض إن اتعنيدق 
اهدافهم واشباع حاجاتهم (المادية 
والاجتماعية والنفسية) لا يمكن ان يتحقق 
مطلقا ما لم تتولى الإدارة تنسيق جهودهم 
وتوظف أمكاناتهم بكفاءة عالية في انتاج 

ويتناول هذا الفصل تحديد مفهوم 
الادارة, ويبين اهدافها, ويعرض وظائفها, 
ويبين البيئة التي تعمل فيهاء ومبادئها, 
والمهارات التي ينبغي ان يمتلكها 
المديرون, ويحدد سمات المنظطمات 
الغا درن ويقتون: زا ندر اسن اجنم 
المشكلات التي تواجه الادارة المعاصرة 
في الاقطار المتنامية 


14 


مفهوم الادارة 

تقدم الادبيات التي اهتمت بالادارة 
مفاهيم عديدة للادارة. وفيما باق بعض 
اهمها: يرى فايول ا0/ا3 ان الادارة هي 
التنبز والتخطيط والتنظيم واصدار الاوامر 
والتنسيق والرقابة(1)/: بينما يعتقد كونتز 
واودنيل |0005 300 00212 ان 
الادارة هي تنفيذ الاعمال بواسطة 
الاخرين(2): ويذهب كوبتا 0063ا6 الى ان 
الادارة هي توجيه المنظمة من خلال 
التخطيط والتنظيم والتنسيق ومراقبة 
العاملين. وتوظيف الموارد المتاحة باتجام 
تحقيق الاهداف المحددة(3). 

اما كلودا1000) فينظر الى الادارة 
على انها فن قيادة انشطة جماعة من 
الافراد وتوجيهها نحو تحقيق اهداف 
مشتركة(4), وهنالك من يرى ان الادارة 
تمثل الناتج المشترك لانواع ودرجات 
مختلفة من الجهد الانساني الهادف 
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لتحقيق التوظيف الافضل للموارد المتاحةء 

أو انها عملية اجتماعية مستمرة تستهدف 

توظيف الموارد التاحة بكفاءة بغية 

الوصول الى هدف او اهداف محددة, 

ويظهر من دراسة المفاهيم المتقدمة 

وجود جوانب مشتركة فيما بينها منها(5): 
« تتميز الادارة بانها عملية انسانية 

ه تسعى الادارة لتحقيق اهداف محددة, 
ويكون تحقيق تلك الاهداف من خلال 
العاملين ومعهم. 

ه تستلزم الادارة تطبيق الاساليب 
العلمية والنظريات والمبادئّ المختلفة 
التي وضعها المهتمونء بعلم الإدارة. 

« تعتمد كفاءة الادارة على الموهبة 
الشخصية والخبرة التي يمتلكها 
القائمون بها. وعلى مهارتهم في 
الادارية. وعلى تعاون التابعين معهم 
وَعلى :عم البيئة التي تعمل في 
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اطارهاء ولذلك فان الاداريين يختلفون 
في تطبيق نفس المبادئ والأساليب 
الادارية تبعا لاختلافهم في المهارات 
والخبرات والقدرات واختلاف 
الظروف والمعطيات, التي تواجههم 
والمحظيات: والقروض المتاحة لهم. 

ه هناك علاقة تأثير متبادل بين الإدارة 
والبكة :الى تعمل :فيها السظمة: 
يتطلب تنفيذ العملية الادارية توفير 
مستلزماتء (بشرية ومالية ومادية 

ومعنوية). 


اهداف الادارة 


ينبغي ان تسعى الادارة في جميع 
المنظمات الى تحقيق اهداف المالكين 
والعاملين فيها والمستهلكين والمجتمع 
الذي تمارس اعمالها فيه(6), وان هذه 
الأهداف لا يمكن تحقيقها بسهولة الا من 
خلال التوظيف الافضل للامكانات والفرص 
المتاحة للادارة. 


ا 


اهداف الإدارة 


7 اف تحقيق اهداف 
المالكي العاملين. 


تحقيق اهداف تحقيق اهداف 


شكل رقم 1: اهداف الادارة 


وظائف الادارة 
يتعين على الادارة لاجل تحقيق 
الاهداف التي تسعى اليها تنفيذ الوظائف. 
الآتية: التخطيطء والتنظيم, والقيادة, 
والرقابة. 
1- التخطيط :0131011١0‏ يستهدف 
التخطيط الاعداد للمستقبل بكفاءة 
عالية ويتناول تحديد الاهداف المطلوب 
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تحقيقها في المستقبل في ضوء 
الامكانات المتاحة والفرص والتحديات 
المتوقعة في البيئة التي تعمل فيها. 

2- التنظيم. 0103012315101: يتناول التنظيم 
تحديد الانشطة التي ينبغي القيام بها 
لاجل بلوغ الاهداف المحددة وتحديد 
الوحدات الإدارية والفنية التي تنفذ تلك 
الانشطة, ويبين مسؤوليات العاملين 
وصلاحياتهم في تلك الوحدات 
والعلاقات فيما بينهم. 

3- القيادة م٠أا15ع301عا:‏ ينصب اهتمام 
هذه الوظيفة على توحيد العاملين. 
وحفزهم وتوجيههم للقيام بالاعمال 
المطلوبة لتحقيق الاهداف المحددة 
بكفاءة عالية. 

4- الرقابة |01110): تستهدف هذه 
الوظيفة معرفة مدى كفاءة الادارة في 
تحقيق الأهداف المحددة من خلال 
مقارنة الاداء الفعلي بالاداء المخطط, 
وتحديد الانحرافات, وتبين الاجراءات 
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اللازمة لتصحيح الانحرافات السلبية 
وتعميق الإيجابيات. 


ويظهر من خلال دراسة الوظائف الادارية 
ما ياتي: 

1- لا غنى لأي منظمة مهما كان حجمها 
أو طبيعة اعمالها عن ممارسة جميع 
الوظائف الادارية انفة الذكر بكفاءة 
عالية. 

2- ان القيام بالوظائف الادارية عملية 
مستمرة ما دامت المنظمة مستمرة 

3- يتاثر اداء كل وظيفة من الوظائف 
الادارية بكفاءة اداء الوظائف الادارية 
الأخرى. 

4- تؤثر البيئة التي تعمل فيها المنظمات. 
في كفاءة الإدارة في تنفيذ الوظائف 
الادارية من خلال دورها في توفير 
المستلزمات.ء المطلوبة لتنفيذ تلك 
المنظمات. 


5- يتطلب تنفيذ الوظائف الادارية بكفاءة 
عالية توفير جميع الامكانات (البشرية 
لتنفيذ تلك الوظائفء ويعرض الشكل 
رقم (2) وظائف الادارة. 


أ 


٠‏ اسعفيون. <السى) 
٠‏ لس 
0 


البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة 


الشكل رقم 2: وظائ ف الادارة 


بيئتة الادارة 


تسل الآذارة.في:جمبمع المتظات 
وفيها العديد من الفرص والتحديات, 
وتحدث فيها العديد من التغيرات 
(السياسية والاقتصادية والاجتماعية 
وغيرهااء وتعيس. الادارة وسط منافسة 
شديدة وعليها ان تتفاعل مع تلك البيئة 
تاستمرار. 
وتلعب بيئة الإدارة دورا هاما في تحديد 
خططها واهدافها واهتماماتها واخلاقياتها 
واتجاهاتها وطبيغة منتجاتها وأساليت 
تسويق منتجاتهاء د وقد تكون البيئة داعمة 
للادارة واعمالها وتوفر لها فرصا متعددة 
للازدهار ©1010 او لا تكون كذلك فتتسبب 
في اخفاقهاء وتتجلى اهمية بيئة المنظمة 
من خلال دورها في مأ 5 
1. توفر الموارد والفرص المطلوبة لاداء 
الاعمال وتحقيق الاهداف. 
2 “تتطدو ف اله فلن مخاظن وتصيورات 
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يمكن ان تحول دون تحقيق الاهداف 
التي تسعى اليها المنظمات. 

3 سوق المنظمات متتحاته[: من الساغ 
والخدمات في البيئة التي تعمل فيها. 


وتقطع الحقائق ان نجاح الإدارة او 
اخفاقها مرهون إلى حد كبير بمدى فهمها 
للبينة المحيطة بهاء وعلى قدرتها على 
توظيف الفرص والامكانات التي توفرها 
بكفاءة رغم التحديات 5065تغااقط©6 
والمحددات 10213151055| الموجودة في 
البيئة/9'. ولذلك يتعين على الإدارة معرفة 
البيئة التي تعمل في اطارها بموضوعية 
لتديدة, ومراقبة التطورات التم تحدث 
علاقة اما لاجل ا 0 
وتوظيف فرصها ومعطياته !ا لصالح 
المنظطمة, وان تعمل جاهدة للحصول فلن 
دعم البيئة ومؤازرتها في سعيها لتحقيق 
أهدافها, . وفي ذات الوقت لا تسمح للبيئة 
باستنزاف طاقاتها او حرفها عن مسيرتها 
او منعها عن المضي في الاتجاه الذي 
يوصلها إلى أهدافها, ولا يتحقق ذلك 
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للادارة الا اذا اأخذت جميع متغيرات البيئة 
بعين الاهتمام عند اعدداد الخططغخط 


والاستراتيجيات واتخاذ القرارات. وطورت 
الاساليب والادوات التي تمثن روابطها مع 
الببئتنة من اجل خحفض التصادمات 
والخلافات بينها وبين البيئة إلى اقل 
مستوى ممكن, وقد اكد ذلك شارلس 
دارون1//ا031]ا 1311©5) قائلا ليس من 
الضروري ان يكون البقاء للأقوى وإنما 
للكائنات الاكثر قدرة على التكيف مع 
الظطروف ش لمتغبم 008 

وقد اشار الكاتب الانكليزي جون ادير 
فاك 0 في كتابه "القيادة عند 
الرسول محمد", ان الرسول محمدا [] 
استطاع ان يصبح قائد! ملهما في الجزيرة 
العربية ويتمكن من الارتقاء باخلاق سكان 
تلك الجزيرة إلى المستوى الذي اراده 
الاسلام لجميع الناس بعد ان استوعب 
القواعد القبلية والممارسات والعادات 
والتقاليد بموضوعية شديدة!2. 


عناصر بيئة الإدارة 


تتالف بيئة الإدارة من بيئة خارجية 


عدة قطاعات (اقتصادية: وعلفية, وتقنية: 
وسياسية, وثقافية, واجتماعية, ٠‏ ودينية, 
وطبيعية وغيرها) لها تاتيزا ته كبيرة في 
اداء الادارة, وهي اما 0 الإدارة وتمكنها 
المدخلات والفرص والامكانات المطلوبة 
لتنفيذ ال عهبات 0 السنواق تستقبل 
إلى الأهداف 0 


البيئة الداخلية: 

مالف اله الدافايه المتغامة دن 
الموارد البشرية والامكانات المالية 
والتقنية والموارد المتاحة للمنظطمة 
والتعليمانه والا جليه واستاليب العيل 
واجراءاته. وتكون هذه البيئة اما داعمة 
للقيادة في سعيها لتحقيق الاهداف 
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الفتطلونة:]ه تتبغ:افافهيا العواتق الت 
تمنعها من الوصول للاهداف المطلوبة. 


وكوف بالتوضية ان النقة النفى :تعمل 
في إطارها الادارة في المرحلة المعاصرة 
00 ارات الل ويس 0 53 
تؤثر على قدرة الإدارة على تحعهيق 
الأهداف التي تسعى إليهاء أصبحت اكثر 
:302101011 والاص طراب ا 
عناصرها وتشهد تغيرات مفاجئة في جميع 
القطاعات السيااسية والاقتصادية 
والاجتماعية والعلمية والتقنية وغيرها 
نتؤثرة في كفاءة الإدارة في الوصول 
للاهداف 0 وفي داب الوقت حفر 
رو و 
البيئة التي تعمل في اطارها الإدارة 
ستشهد في المستقبل مأ بأتن : 
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في 0 

ستكون المنافسة بين المتظمات: اقبوق 
مما كانت وتفرض على الإدارة التحرك 
بكفاءة وفي الوقت المناسب لكي 
تستمر وتزدهر رغم المنافسة. 

ستتوفر للادارة فرص عديدة اكثر من 
السابق. 

لااتستطيع المنظمات الاستمرار 
والتظسور ما لم تتكنفه الإذارة قفيها 
بسركة مع التغيرات المؤكدة في البيتئة 
والنن عدر بييا وداه اماه نحي 
من تحعيق اهداف غير مسبوقة!7) 


شكل رقم 3: بيئة الادارة 


وتفطلع النتنواهد إن قدرة الاذارة على 
السيطره على التغيرات العن تخصضل قن 
بيئتها الداخلية تكون اكبر من قدرتها على 
السسعاوة على ال زاك النن تعص ال قن 
البيئة الخارجية. 


مبادئ الادارة 

نر اكميم المختضين بعلم الاداوة أن 
العملية الادارية في جميع المنظمات 
تجري على وفق مجموعة من المبادئ(7) 
215 وان فهم الذين تناط بهم 
مسؤولية تنفيذ الوظائف الادارية لتلك 
المبادئ,. وتطبيقها بمرونة تنسجم مع 
الظروف والمتغيرات التي تواجههم 
والامكانات الضناعة لهم ينهم فن تعقية: 
الاهداف المطلوبة بكفاءة(8). 


ولأنة.من التاكية انه لا يوعد حت 


28 


الوقت الحاضر تحديد دقيق للمبادئ 
الادارية التي يتعين على الإداريين تطبيقها 
من اجل مواجهة مختلف المشكلات 
الادارية (9). 
وتبرز اهمية تطبيق مبادئى الادارة في 
العمل من خلال دورها في الارتقاء بكفاءة 
أداء الاعمال, بالإضافة الى ذلك فانها تقدم 
قائمة تدقيقية ]أ15| > ع6©١1)‏ تسهم في 
معرفة مدى كفاءة الإدارة في اداء 
اعمالها. ونستعرض فيما يأتي اهم المبادئ 
الادارية المتعارف عليها في المرحلة 
المعاصرة(10): 
٠‏ مبدأ تقسيم العمل 06 050أ5أ/اأ] 
0116 نالا . 
ف :مهذ] اتتونقئ العاملية ختلاحيات 
مساوية لمسؤولياتهم لاجل تمكينهم 
.هبد | التزاف العاملين بالاأوامز 
والتعليماتء والتوجيهات الصادرة لهم 
من الادارة, ويغرض ذلك على 
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الادارة ان تجعل تعليماتها واوامرها 
وتوجيهاتها واضحة لجميع العاملين. 
وتقع في حدود قدرتهم على تنفيذها. 
مبدا وحدة الامر 05 /اغ]أملا 
2310 ويقضي أن يتلقى 
العامل الأوامر والتعليمات 
والتوجيهات من مسؤول واحد منعل 
لضياع المسؤولية والحد من الارباك 
والتناقض بين التعليمات والتوجيهات 
الصادرة للعاملين. 

مبدأ تبعية المصالح الخاصة للمصالح 
العامة. 

منح العاملين رواتب ومكافاتهم 
مجزية في ضوء مؤهلاتهم 
ومسؤولياتهم. 

مبدأ تدرج السلطات في المنظمة 
من اعلى المستويات فيها الى 
المستويات التي تليها في التنظيم 
الاداري. 

مبدأ تكليف العاملين باعمال تتناسب 
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مع مؤهلاتهم وخبراتهم ورغباتهم. 

» مبدأ العدالة في إدارة العاملين, 
ومراعاة الجوانب الانسانية في 
تنظيم العلاقات معهم. 

« مبدا استقرار الافراد في العمل 
بهدف خفض معدل دوران العمل, 
وخفض الكلفة المرتبطة به, والحد 
قزة تاتيراتة:السلسة غلئ كفاءة 
المنظمة في تحقيق اهدافها. 

ه مبدأً تشجيع المبادرة والابداع, واتاحة 
الفرص الملائمة لتفجير طاقات 
العاملينء وتوظيفها في خدمة 
اهداف المنظمة واهدافهم. 

٠‏ مبدأ العمل الجمعي, والعمل بروح 
الفريق !01/لا 1©310 على وفق 
اساليب تحقق التعاون والانسجام 
بين العاملين. وتساعد على تبادل 
المعلومات المطلوبة لتنسيق 
جهودهم. 

مهارات المدراء 
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تست كقاءة: الستطليا تفن تحقيق 
الأهذاف الى ينعن النها الى :جد كبثر 
على مدى توفر المستلزمات (البشرية 
والمالية والمادية والمعنوية) المطلوبة 
لتنفيذ الاعمال التي تضطلع بها. وعلى 
موق كفاءة المؤراء:فى توظيف» هار انهه 
في تحقيق اهذاف المنظمة. 


. وتختلف اهمية مهارات المديرين 
باختلاف اهمية مراكزهم الوظيفية في 
المعلفات» ميمكن القول بصورة غافة أن 
المهارات التي ينبغي ان يمتلكها المديرون 
هي . 

(الضهارة الادراكية 

» المهارة التحليلية 

ه مهارة اتخاذ القرارات 

ه مهارة الاتصال 

ه المهارة السلوكية 

ه المهارة الفنية 


اولا :المهارة الادراكية 
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تتعلق. هذه المهارة بقدرة المدير على 
فهم معطيات البيئة وامكانات المنظمة 
والفرص المتاحة لها بصورة دقيقة 
وموضوعية وتوظيفها بكفاءة في تحقيق 
اهداف المنظمة. 

وتزداد أهمية المهارة الادراكية بالنسبة 
للمديرين في الادارات العليا نظراً 
لإهتمامهم بتحقيق الاهداف الاستراتيجية 
ينما تتناقص أهميتها في المستويات 
الادارية التي تلي الادارات العليا. 
ثانيا: المهارة التحليلية 


تتعلق هذه المهارة بعدرة المدير على 
توظيف المنطق والاساليب العلمية في 
تحديد المشكلات والفرص والتحديات 
وتحليلها بموضوعية شديدة: ورغم اهمية 
هذه المهارة لجميع المديرين في مختلف 
المستويات الادارية, الا ان اهميتها النسبية 
تتزايد في المستويات الادارية العليا. 


ثالثا: مهارة التخطيط واتخاذ 
القرارات 


تشير هذه المهارة الى قدرة المدير 
على التخطيط واتخاذ القرارات في ضوء 
الفرص والإامكانات المتاحة والتحديات 
المحتملة وتحديد البدائل. وتقويمها واختيار 
افضلها للمنظمة, وحريٌ بالاشارة ان 
مهارة التخطيط واتخاذ القرارات تعد من 
المهارات المهمة لجميع المستويات 
الإدارية لكن اهميتها تتزايد في المستويات 
الادارية العليا نظرا لمسؤوليتها عن 
متستعبل: المتظاية وتنا قفص | هكرة: هذه 
المهارة كلما اتجهنا الى المستويات 
رابعا: مهارة الاتصال 


تمكن.هذة المهارة المدراءمن: 'تبادل 
العانات :و المعلومات مع العا فليو 
والاطراف التي لها علاقة باعمال المنظمة 
بكفاءة لاجل خلق تفاهم مشترك مع تلك 
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الاأطراف يسهم في تحقيق اهداف 
المنظمة, وتزداد اهمية هذه المهارة كلما 
ازداد عدد العاملين وتعددت الاطراف التي 
يتعين. الاتصال بها. 
خامسا: المهارة السلوكية 

تسهم هذه المهارة في الارتقاء بقدرة 
الاعمال المنوطة بهمء والالتزام 
بالتعليمات المتعلقة بالاداء والسلوك. 
سادساأ: المهارة ١‏ كن لفنية 


تمكن هذه المهارة مَن يمتلكها من 
توظيف التقنيات والمعدات والاساليب 
الفنية في العمل ولذلك فان حاجة 
المديرين. في المستويات التنفيذية الى 
هذه المهارة تكون اكثر من حاجة 
المديرين. في المستويات العليا لها. 


وى المهارة 1 


الإداري التحليلية الادراكية التخطيط واتخاذ القرارات الا: 


سمات المنظمات المعاصرة 
تتميز المنظمات المعاصرة بانها تعمل 

في بيئة معقدة وتتغير باستمرار وفيها 

العديد من التحديات, وعليها التزامات 

متعددة قبل المالكين. والعاملين. 

والمستهلكين والمجتمعء, وفيما ياتي 

سمات المنظطمات المعاصرة (11): 

٠‏ تعدد الاهداف. 

٠.‏ العمل في بيئة متغيرة. 

٠.‏ استخدام التقنيات الحديثة 

٠.‏ ارتفاع معدلات التقادم في التقنيات 
والمهارات الادارية والفنية. 
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د اتهتخدام الاسالبية العامة فى الإداوة 
اولا: تعدد الاهداف 


لم يعد تحقيق اكبر قدر ممكن من 
الارباح هو الهدف الوحيد الذي تسعى 
المنطمات المعاصرة الى تحجفيعقه في 
المرحلة المعاصرة. وانما تسعى الى 
تحفيق عدة اهداف معقدة ومتداخلة من 
أهمها: اهداف المالكين واهداف العاملين 
وتلبية حاجات الزبائن والجهات التي لها 
علاقة بانشطة المنظمة, واهداف المجتمع 
الذي تمارس اعمالها فيه باعتبارها جزء 
فنه وغليها المساهفة في توفيو العمل 
لافراده, وحماية البيئة. ومنع الاسراف في 
الموارد الاقتصادية المتاحة. 


ثنانيا: العمل في بيئة متغيرة 


تعمل المتطامات المع اضرو رولا سما 
ديناميكية تتغير باستمرار وبشكل سريع, 


وفيها الكثير من الفرص والتحديات في 

المجالات المتعلقة بالحصول على 

مستلزمات. العمليات الانتاجية التي تضطلع 

ها (الغؤارد البشرية: :و المالية:: وا لمازية: 

والمعنوية). وتسويق السلع والخدمات 

الثي تنتهها. لذلك نيفين اللاذارة يفراقة 
خم التفيز ات (الاقتضادية:والسياسية 
والاجتماعية والعلمية والتقنية وغيرها) التي 
كوك فى النة .ولا سيها تلك القي الها 
تائيرات: كبيرة فى قدرة المتظمة وكفاءتها 
في تنفيذ العمليات التي تضطلع بهاء وفيما 
يأتي اهم المتغيرات التي ينبغي للادارة في 
جميع المنظمات متابعتها ومراقبتها 

باستمرار: 

ه التطورات في بيئة العمل (الاقتصادية 
والاجتماعية والسياسية والعلمية 
والتقنية ): 

ه المنافسة بين المنظمات. 

٠‏ التغيرات في انماط الاستهلاك, 
والتغيراته التي تطرأ على القدرة 
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الشرائية للمستهلكين. 

وحريّ بالتوضيح ان التغيرات التي 
المنظمات أما انها توفر للادارة فرصا 
واسعة لتوظيف الامكانات المتاحة لها 
بكفاءة, أو قد تجعلها تواجه تحديات عديدة 
تحول دون تحقيق الاهداف التي تسعى 
اليها. ولذلك على الادارة التعامل. مع تلك 
التغيرات بمرونة وكفاءة عالية 
تالنا: استخدام التقنيات الحديثة 

اخذت المنظمات المعاصرة في 
المجتمعات. المتقدمة تتوسع في استخدام 
التقنيات المتطورة انسجاما مع التقدم 
العلمي والتقني المستمر الذي تحقق 
نتيجة جهود انسانية كبيرة استهدفت توفير 
السعادة والرفاهية لافراد المجتمع بذلتها 
اضبال عدوة علن امندادجقب و واد من 
الزمن, وكان من ثمارها توفير سلع 
وخدمات متطورة للافراد باسعار ملائمة 
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وفي وقت حاجتهم اليها. 

ويتطلب استخدام التقنيات الحديثة في 
اعمال المنظمات. من الادارة مواكبة 
اللازمة لتحديث التقنيات المستخدمة في 
ا 00 
ومهاراتهم بهدف تمكينهم من استخدام 
التقنيات المتطورة بكفاءة عالية 
رابعا: ارتفاع معدلات التقادم في 
التقنيات والمهارات 

ادى تطور التقنيات والاساليب 
المستخدمة في العمليات الانتاجية في 
مختلف المنظمات الى احداث تقدم كمي 
ونوعي في انتاج السلع والخدمات 
وتسويقهاء واسهم في تحسين ظروف 
العمل. وادى الى تغيير مستمر في اذواق 
المستهلكين للسلع والخدمات, وتسبب 
في ذات الوقت في ارتفاع معدلات 
التقادم في تقنيات العمل وفي مهارات 
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العاملين. 


وبناء على ما تقدم يتعين. على الادارة 
المع صزرة فراشة الأثار التي نتركها انتماء 
معدل النقادم في المسكارمات الساعية 
وكيرات العاملين. و اتخان الاجر كانت 
المطلوبة لتطوير السلع والخدمات التي 
تنتجها وتسوقهاء. وتطوير تقنيات العمل 
كرات الها مليق. وطكوارا نهر 
خامسا: الحجم الكبير للمنظمات 


يسمى هذا العصر بعصر المنظطمات 
الكيرة التئ :لها تاشيراك:واضحة على 
مجمل الاوضاع الاقتصادية والاجتماعية 
والسياسية في البلدان التي تمارس فيها 
انشطتهاء. وقد استفادت تلك المنظمات 
من التسلورا ف لريفة التى. حضلت قن 
طرق الاتصالات: والمواضلات :واساليتهاز 
2) وتمكنت من توسيع انشصطتها افقيا 
وعمودياء ولذلك ازداد عدد العاملين. فيها, 
وارتفع عدد زبائنها. وتوسعت الرقعة 
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الجغرافية التي تمارس أنشصطتها فيها, 
وحدثت تطورات كمية ونوعية في مبيعاتها 
وفي مشترياتها وفي حجم الاموال 


المستثمرة, وتعددت مصادر تمويلها. 


وقد ادى النمو في حجم المنظمات 
الى احداث تغييرات كبيرة في هياكلها 
التنظيميةء وفي العلاقات الداخلية فيها, 
وفي طبيعة المشكلات التي تواجهها 
الادارة. ولذلك اضحت عملية التنسيق بين 
اجزاء المنظمة من جهة وبين المنظمة 
وبيئتها من جهة اخرى عملية معقدة (13). 


اضحى التخصص في ممارسة الاعمال. 
من السمات المهمة في جميع المنظمات 
المعاصرة نظر! للفوائد الجمة التي تتحقق 
منه في المجالات المتعلقة بتطوير إنتاجية 
كفاءة اداء عمليات انتاج السلع والخدمات 
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جمية الاعفال قزها: 
سابعا:استخدام الاساليب العلمية 
قي الادارة 


فرض التعقيد المتزايد في البيئة 
(الداخلية والخارجية) التي تعمل فيها 
المنظمات المعاصرة التوسع في استخدام 
الأساليب العلمية في الادارة. بهدف انتاج 
خطط وقرارات وأساليب عمل اكثر كفاءة 
لاجل الاستفادة من الفرص المتاحة في 
تحقيق الأهداف رغم التحديات المعقدة 
والمنافسة المتزايدة. 
معيقات الادارة في الدول المتنامية 

تفكنف الذول المتقذمة: فن عرس قيم 
وأغلاقياة:عغديدة فى مواظطنيها متذ مرجلة 
الطفولة منها: احترام العملء وتوظيف 
الوقت بكفاءة, وقبول التعددية والاختلاف, 
والحوار مع الاخرين على وفق احترام 
حرية الاخر في الحدود التي لا تلحق ضررا 
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به وبالاخرين, والقضاء على الاتكالية 
والتردد. والاعتماد على الذات,. ووفرت 
لهم اوسع الفرص لتحقيق طموحاتهم ما 
دامت تلك الطموحات لا تلحق الضرر 
وقد اتاحت الدول المتقدمة الفرص 
لجميع الافراد لتوظيف امكاناتهم دون 
تمييز لاسباب اقتصادية أو اجتماعية أو 
طائفية او عرقية او طبقية او سياسية.ء 
وحم ست اك[ جور قي لسار 
جميع القطاعات الاقتصادية بما فيها 
العلوم الادارية. والتوصل الى مجموعة 
متكاملة من القواعد والنظم والمبادئ 
والاجراءات التي يسهم تطبيقها في الادارة 
في تحقيق أافضل توظيف ممكن لجميع 
الموارد والامكانات المتاحة للمنظطمات. 
بينما لا زالت الادارة في الدول 
المتنامية تواجه مشكلات مععدة بسبب 
التخلف (العلمي والتقني والسياسي 
والاقتصادي والثقافي والاجتماعي) الذي 
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ادى الى وجود العديد من العوامل التي 

تحول دون تطبيق الاتجاهات الحديثة في 

الادارة. ولذلك فان الكفاءة الانتاجية في 

منظماتها تكون دون المستوى المطلوب 

للاسباب الاتية: 

متعاني معظم الدول المتنامية من نقص 
في الموارد المالية المتاحة لها. فضلا 
عن ذلك فان المتاح من تلك الموارد لا 
يوظف بصورة اقتصادية. 

متفشي الفساد المالي والإداري 
والأخلاقي. 

ويعل الب العافلوة زاتفنابالعضول على 
الفكاسيورقم انقم لاأوؤةون أعمنا لهم 
بكفاءة. 

متستقطب القيادات في المنظطمات في 
الدول المتنامية العاملين الذين 
يجيدون التزلف لها فحسب , وقد 
الانتاجية, وأدى الى استشراء الفساد 
المالي والاداري. وقد كان لهذه 
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العوامل قافرات تتخلينة عويددة في 
المنظمات. والعاملين. والمجتمعات التي 
تعمل فيها تلك المنظمات. 

ميجري تقويم العاملين. على اسس بعيدة 
عن الموضوعية في معظم الحالات, 
المشكلات للادارة وللعاملينء واحدث 
احباطا لدى العاملين,. وتدنت كفاءتهم, 
وقد انعكس ذلك سلبيا في كفاءة 
المنظمات.ء في انتاج السلع والخدمات 
وتسويقها. 

0م نعص البيانات والمعلومات المتاحة 
للمنظمات, وعدم دقة المتوفر منهاء 
وقد اتثر ذلك في كفاءة العمليات 
الادارية المتعلقة بالتخطيط والتنظيم 
واتخاذ القرارات والرقابة وتقويم 
الاداء. 

ونقص الاطر الفنية والادارية المؤهلة 
لانعان الأعمال :في حفيه المتطامات: 
فضلا عن عدم توفر الظروف الملائمة 
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التي تفكق المشاء مون علك الأظسن من 
تقدريم اقصل: اداء :ممكة: 

وتسنيت التعل اللأعلمين التكيولوجيها فى 
ضياع الكثير من الفرص التي يمكن ان 
للموارد المتاحة. 

0تتحدد رواتب العاملين. واجورهم في 
مغلم الوظاتف على اسناين المؤفل 
العلمي وليس على ارساس طبيعة 
العمل وكفاءة الاداء. 

وميتعذر تطبيق الانظمة التي يستقر الرأي 
عليها نظرا لعدم استعداد الافراد 
للالتزام بتلك الانظمة وسعيهم 
لمخالفتها لأسناي عديدة من اهمها : 
عسوم نوكن فسحة لماخ تيج هاء اذ 
لشعورهم انها لا تطبق على القيادة 
والمقربين منها عدم قناعتهم بكفاءتها. 

وتدني كفاءة العاملين في المنظمات. 

ويجري اختيار العاملين. وتعيينهم على وفق 
اعتبارات بعيدة عن الموضوعيةء ولذلك 
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العمل المنااسب له من حيث مؤهلاته 
وخبراته وطموحاته. 

متتميز الدول المتنامية بعدم الاستقرار 
السيااسسيء وتحدث فيها تغييرات 
مفاجئة في انظمة الحكمء وغالبا تبدل 
القيادات العليا في المنظمات تبعا 
للتغيرات السياسية,. ويؤدي ذلك الى 
احداث قا رابع سلبية كبيرة في اداء 
المنظمات. 

متحدد اهداف اغلب المنظمات في ضوء 
اعتبارات غير موضوعية, ولا تتاح 
للعاملين فيها فرصة المشاركة في 
تحديدها. وقد تسبب هذا في تدني 
مستويات ولاء العاملين وانتاجيتهم. 

متميل معظم القيادات في المنظمات: الى 
المركزية والاحتفاظ بالصلاحيات 
لاسباب عديدة منها: رغبتها في 
التتبلظ: أو عنم تقتها:بالاملية» أو 
عدم رغبة العاملين بحمل المسؤولية. 
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ويظهر مما تقدم ان الإدارة في 
المنظماتء في الدول المتنامية لن تتمكن 
من تحقيق اهدافها بكفاءة وسيزداد تخلفها 
في المستقبل ما لم تتوفر لها بيئة عمل 
(سياسية واجتماعية واقتصادية وعلمية 
وتقنية) ملائمة وتحترم حرية الراي والحوار 
الافراد على اساس الجنس واللون والعرق 
والطائفة. وتحترم انجازات الافراد في 
الماضي ولا تتجاهلها عند اول اخفاق, 
وتؤمن بان الافراد قادرون على تقديم 
افضل الانجازات عندما تتوفر لهم 
الظروف الملائمة والمحفزات المادية 
والمعنوية التي تلبي حاجاتهم (الاقتصادية 
والنفسية والاجتماعية). 


الفصل النا 


ٍ 
لمنهح الا 
سلا 


رة 


الفصل النا 


الاسلامي في الادارة 


ظهر الاسلام منهجا ثوريا معارضا 
لكثير مما كان سائداً وضالة دن قيم 
وعادات لا تحترم عقل الفرد وطاقاته 
وحقوقه, فأخذ على عاتقه تقويض دعائم 
ذلك النظام وهدمه:, وشرع ببناء نظام 
جديد على الايمان. بالله ربا لجميع 
الكائنات, وان الانسان افضل الكائنات 
واكرمها. وقد وهبه الله نعمة العقل 
والقوة. وجعله خليفة له في الارض, 
وسحخحر له جميع المخلوقات, وارتضى له 
الاسلام دينا لتنظيم عباداته ومعاملاته 
وحفظ حقوقه, تطبيقا لقوله تعالى "وَمَنْ 
يبت بتع غَيَْ الإسشلام. ديناً كلن يُفْبَلَ مِنْهُ ا 
في الآخرّة مِنَ الْحَاسِرِينَ" (1). 

وقد فرض الله على الناس العبادة 
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وتنمية العلاقات الاجتماعية فيما بينهم, 
وضمان تعاونهم على البو والتقوى, 
وتوفظيف الموارة المتاحة لهم في 
المجالات التي تحقق خير العباد والبلاد, 
ووضع احكاما تناولت تنظيم حياتهم في 
مختلف المجالات على اساس العدالة 
والمحبة والتيسير وعدم تكليفهم بما لا 
طاقة لهم به؛ وحثهم على القيام بجميع 
الأعمال الضالحة الي :تحفق اهدافيم. 
ويتناول هذا الفصل تحديد مفهوم 
الاسلام, وبيوضح أهدافه, ويبين منظومة 
المنهج الاسلامي. ومصادره وخصائصهء 
واضمة تطبيقه في الادارة, تافز اقة فيها, 
والمعيقات التي تواجه تطبيقه في الادارة, 
وينتهي بتحديد متطلبات تطبيقه فيها. 


وجسري بالتتونية :قبل البدخول الى 
التصعول الت ساولت ويذكل: الوظنا تن 
الإدارية في المنهج الإسلامي ان الإسلام 
فى: طبتعته يخدد القنوا عتو: الكلية الأسا مكمه 
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لتنظيم. شؤون الحياة ويدع للافراد الالتزام 
بتلك القوا بحر وتنفيذها على وفق 
ثقافاتهم ومعتقداتهم وخبراتهم وتجاربهم 
على نحو لا يتعارض مع مقاصدهاء فهو 
عندما يقدم الاطار العام الذي ينبغي ان 
تنجز فيه الوظائف الإدارية لا يقدم 
بالضصرورة إجابات تعالج التفاصيل الفنية 
والمادية والإنسانية المعنوية الدقيقة لتلك 
الوظائف. 

معهوم الإسلام 

الاسلام بانها الانقياد والامتثال لامر الآمر 
ونهيه دون اعتراضء وقد سمي الدين 
الاسلامي بهذا الاسم لان المسلم ينقاد 
والمعاملات, وبناء على هذا فإن الاسلام 
دين الله تعالى الذي ضمنه تعاليمه 
وشرائعه. 


ويعرف الاسلام ايضا بانه الشريعة أو 
المنهاج الذي اوحى به الله تعالى الى 
الرسول محمد [ء وكلفه بتبليغه للناس 
كافة ود كوتهم للايمان نه (2), ويظهر هذا 

في قوله تعالى ,"إن الدّينَ , عند الله 1 

0-5 َم اكتلّفٌ اليج ونوا الكتابَ إلا 

تعد مَأ جَاءَ 0 هُمٌّ العِلمٌ بغيل بِيْنَهُهُ 00 

بق بآبَات الله فَإِنّ الله سَريع الحِسَاب' ْ) 

3)» ويتبين من القرآن الكريم ان الاسلام 

يتكون من شعبتين هما: 

« العقيدة: وتتعلق بالايمان.ء بوحدانية الله 
تعالى وقدرته على كل شيء., ويطلب 
فيها من الانسان الايمان بالله ايمانا 
مطلقا لا يرقى اليه الشك, ولا تؤثر فيه 
الشبهات, والالتزام باحكامه ونواهيه. 

٠‏ الشريعة: وهي التي تعنى بتنظيم 
عبادات الافراد والمعاملات فيما بينهم, 
وتتضمن الاحكام التي شرعها الله 
سبحانه وتعالى لتنظيم علاقات الفرد 
باللهءونالمجتمع: والحياة:والكون على 
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وفق ما ورد في القرآن الكريم. 


ويؤكد ما تقدم ان مهمة الاسلام لم 

تقتصر على تنظيم علاقة الفرد بالله تعالى 
من خلال القاذاى قحسبيب: بل عقاول انضا 
تنظيم علاقة الفرد بنفسه وبعائلته وبافراد 
المجتمع الذي يعيش فيه فوضع احكاما 
وقواعد تنظم جميع المعاملات والحقوق 
والالتزامات بينهم قابلة للتطبيق في كل 
زمان ومكان (4). 

اهداف الاسلام 


جاء الاسلام باهداف انسانية محددة 
بصورة واضحة ودقيقة لا لبس. فيها ولا 
غموضء وتقع جميعها ضمن امكانات الفرد 
والجماعة,. فليس. فيها ما يصعب على 
الاتيناق. اذراكة أو"فههة أو يشق عليه 
العمل بهاء لانها قد حددت من قبل الله 
العلي العليم الذي لا يكلف الناس الا في 
خذود طافائهم. وامكاناتهم: ؤقد بعت الله 
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تعالى الرسول محمدا [] ليكون مبشرا 
بتلك الاهداف وموضحا كيفية تحقيقها حتى 
لا يكون للناس على الله حجة, وتتلخص 
اهداف الدين الاسلامي كالاتي: 


الارتقاء بالافراد من العقائد الوثنية الى 
العقائد الوحدانية وعبادة الله [] وحده. 
رفض العادات والتقاليد السائدة في 
المجتمع والقائمة على الظلم واباحة 
الفواحش والتنابز بالالقاب والطبقية 
واد الشات» وعيرهيا من الاتياط 
السلوكية التي تؤدي الى تمزيق 
المجتمع. 

تحريم جميع الاننشطة والممارسات 
الاقتصادية القائمة على الاحتكار والربا 
والثراء غير المشروعء, وغيرها من 
الممارسات الاقتصادية التي تؤدي الى 
تبديد ثروات المجتمع. 

تانتسيسس مجدمع بتدسودهة المحبة 
والتعاون, اذ لا يؤمن بأهداف الاسلام 


56 


ويعاونه على البر والتقوى على وفق 
شريعة الاسلام. 

ه فررّض حق معلوم للفقراء في اموال 
الاغنياء. 
وحفظ حقوقه في الدين والعرض. 
والمال. 

ه اعد العلم والعمل فريضتين على كل 
مسلم في حدود طاقاته وامكاناته نظرا 
لدورهما في الارتقاء بافراد المجتمع 
الى الأفضل في جميع المجالات. 

خصائص اهداف الاسلام 
لقد جاءت أهداف الاسلام لتزكية 

فهي تضمن له حقوقه, وتخرج الناس من 

الظلمات الى النور وتسهم في تلبية 

حاجاتهم المادية والروحية, وتهديهم للتي 

هي اقوم وافضل في كل زمان ومكان, 

وتساعد على تنمية الروابط الاجتماعية 
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بينهم على التعاون على البر والتقوى 
والموازنة بين د ار ومصالح 
للناس كافة, ويؤكد هذا قولة تعالى "وما 
َرْسَلمَاكَ إلا رَحْمَةَ ه للعَالمِينَ'(5). . وتتميز 


فاه آثها اهداق مرا فسحية لا تنتيي بعصد 
معين أو مدة زمنية محددة, انما تمتد 
لتشمل كل الحقب الزمنية والى حين 
يرث الله الارض ومن عليها. 

. أنها موجهة الى كل الناس, كماريظهر 
في قوله تعالى "وَمَا أَرَسَلَاكَ إلا كَافَةَ 
لِلنّاس ترا وندهرا ولك أَكثّرَ التّاسِ 
لا يَعْلمُونَ" (6). 

٠‏ ب ع م م ب 
بد؛ ويتبين ذلك في قوله تعالي "ير 
لَه بكم الُْسْر ولا يريد بِكْمُ اشر 
وَلِتُكْمِلُوا العِذَّةَ وَلِتُكْبْرٌ وا الله عَلَى مَا 

هَدَاكُمْ وَلَعَلَكُمْ تشْكُرُونَ" (7). 
© تسهم في حماية الفرد. وتوفر له حياة 
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حرة كريمة, وتحفظ حقوقه في العمل 

والملكية وحرية الراي, وتلبي حاجاته 

المادية والروحية والاجتماعية. 

تمنع الظلم والاستبداد والاحتكار 

والجشع والانانية. 

مماعد على تتحليى العلا سمي 

الافراد على اساس التعاون على البر 

والتقوى, والامر بالمعروف والنهي عن 

المنكر. 

تحقق موازنة انسانية عادلة بين اهداف 

الفرد واهداف المجتمع. 

أنها اهداف لا يمكن ان تتحقق 

بالدعوات والاماني, انما بالعمل الصالح 

الدؤوب تطبيقا لقوله تعالى لسن 

ِأَمَانيُكُمْ ولا أُمَانِيٌ أَهْلٍ الْكِتَابٍ 

يَعْمَلٌ شوءاً بُكْرَ به ولا يَجدْ لَه مِن دون 

اللَّهِ وَلِبَاَ ولا تصِيرا"(8), وقوله تعالى 

"لوقل اعْمَلُوا قسَيرى الله عَمَلَكُمْ 
وَرَسُولَهُ و لْمُؤْمِنُونَ وَسَتْرَدُونَ إلى 


عَالِمِ العتية ةالسهادة فتسكة نيما كله 
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َعْمَلُونَ" (9). 


مصادر المنهج الاسلامي 


يعتمد المنهح الاسلامي على 
مجموعتين من المصادر, تنسمى 
المجموعة الاولى المصادر الاتفاقية, 
وبطلق على الاخرى المصادر الثانوية. 


مصادر المنهج 


المصادر القصاءا 
الاستحسان 1 
القران 
التعلكة الكريم 
المرسلة 
العرف 9 
الاستصحاب - 
ش الاجماع 
الشرائع 
السماوية 60 


شكل رقم 5: مصادر المنهجح 
الإسلا 


معي 


اولا: المصادر الاتفاقية 
بطلق. مقو المصادر الإثفاقية على 

1. القرآن الكريم 

3. الاجماع 

القرآن الكريم 


الله خلت قدرضة: ورك ار الكريه 
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بانه اللفظ العربي المنزل من الله [] على 
الوسول محمد ن والمتفول الضل يم التواترر 
0). ويضم القرآن الكريم كلمات الله 
تعالى, ولذلك فهو لا يحتمل التبديل ولا 
اشين لقولة تعالى "إنا تحن تزلنا الدكر 
وَإنَا لَه تحافظوت" 0 ,مقع القضران 
اي ا ل لان 
0 وقد كار ل محمد [] يقرا الايات 
وقد كان الرسو يقرأ الا, 

عل اضحابه لتحغطوهان ويعة وفانه كت 
القران الكريم بهدف نشره على جميع 
ومعرفة احكامه وتعليماته ووضعها موضع 
التطبيق. في جميع العبادات والمعاملات 
في مختلف الازمنة والامكنة. 

,ول يع العمسعلمين إلا الانما رن بحمت يها 
جاء في القران الكريم والعمل به في 
جميع المجالات التي لها علاقة بهم وفي 
تنظيم العلاقات فيما بينهم(12), وقد 
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وصف الرسول محمد [] القرآان الكريم 
بقوله "فيه نبا ما قبلكم وخير ما بعدكم, 
وحكم ما بينكم, وهو الفصل ليس بالهزل 
الفدى فقن عدوة اطلة اللمن ووو جيل الله 
المتد :دق الدكر الحكيي .وض الضرايا 
المتسسميي: وهو الدف لأ ترية يه الهو عرولا 
قال به صدقء ومن حكم به عدل ومن 
ل ا ب ل ل رت 
ضراط مشتفيه " (13): 


ويقول الامام علي [] في بيان منزلة 
القرآن الكريم "أعلموا أن هذا القرآن هو 
الناصح الذي لا يغعش, والهادي الذي لا 
يضلء, والمحدث الذي لا يكذب, وما جالس 
هذا القرآن أحدٌ الا قام عنه بزيادة أو 
نقصان, زيادة في الهدى ونقصان في 
الغفى: :واعلهوا'اثة: لنس على اخذ عد 
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القرآن من فاقة, ولا لأحد قبل القرآن من 
فون فا وكيوا :دمن اذو ا نكي وا ستعيوا 
به على لأوائتكم, فان فيه شفاءً من داء 
الكفر والنفاق والغي والضلال, فأسألوا 
الله به. وتوجهوا اليه بحبه, ولا تسألوا به 
خلقه, ما توجه العباد الى الله بمثلهء 
واعلموا انه شافع مشفع, وقائل مصدق, 
ان من شفع له القران يوم القيامة شفع 
فيه ومن محل به القران يوم القيامة 
صدق عليه"(14). 


حجية القرآن الكريم 


يتفق جميع المسلمين. دائما وابداً علت: 
ان القرآن الكريم هو الكتاب المنزل من 
الله سبحانه وتعالى باللغة العربية على 
الرسول محمةة بالحاظة ومفانية: 
والمنقول بالتواترء وان جميع النصوص 
الؤاردة فته هي تعس النتصوضن: التي انلها 
الله لا على رسوله المصطفى []؛ وقد 
بلغها الى الامة من غير تحريف او تبديل, 
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هو حجة يجب الالتزام به والعمل بجميع 
احكامه وقواعده, ولا بحور العدول الى 
عو ا | ل ا ل اقل 


المجالات التي تناولها القرآن 
الكريم 


يعد القرآن الكريم هبة الله [] للعبادء 
فهو دستور يهدي للخير والسعادة في 
الدنيا:والاخرة:.وقة تناولت التضصوض 
الواردة فيه تنظيم مختلف شؤون حياة 
الافراد والجماعات في العبادات 
والمعاملات, اذ لم يترك هذا الكتاب 
الكويم مها لا إلا محود' له قواعة وا ككافا 
تسهم في تحقيق خير البلاد والعباد والى 
يوم يرث الله الارض ومن عليهاء ويمكن 
تقسيم المجالات التي تناولها كالآتي: 

1. الزم الناس, ان لا يعبدوا الإ الله تعالى, 
في قوله تعالى "وَقَضَئىْ رَكّكَ ألا تَعبَدوا 
إلا إِيَا". الله ا 
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يستحق الطاعة والعبادة, وهو الذي 
يستعان به على دقع الصرر وجلب 
الخير وقضاء الحاجات, وهو على كل 
شدي ء كدير وله مأ في السموات 
والأرض 

بين للناس ان الله تعالى يتولى تدبير 
امر الارض وما فيها من السماء في 
قوله تعالى "يزه بر الأمرَ مِنَ السّماء إلى 
الاردض" وان الله تعالى يصطفي ١‏ من 
الملائكقٍ رسلا ومن الناس في قو قوله 
تعالى "الله يَصْطفِي مِنَ الملا ْمَلائِكةٍ رَسَلا 
وه برج كه م من يشاءء في قوله 
تعإلىٍ "وَاللَهُ يَخْتَصّ بِرَحَمَدهِ من تشباء 
وَاللَهُ ذُو الْمَصْل العظية " 

تنظيم معتقدات الفرد بالله وملائكته 
وكتبه ورسله واليوم الآخر والجنة 
والنار. وتحديد الفرائض. 

تضمن احكاما وقواعد ومبادئ تنظم 
جميع المعاملات بين الافراد على وفق 
بيسن تضمن العدالة والمساواة 
والرحمة والتعاون على البر والتقوى. 
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وردت فيه نصوص استهدفت تهذيب 
النفس, وحددت ما يجب على الفرد ان 
يتحلى به من الفضائل والاخلاق الحسنة 
كالتواضع والايثار والوفاء والصدق 
والعفو والتسامح وحفظ اللسان والصبر 
وعمل الخير واعطاء المال على حبه 
للمحتاجين دون منة أو اذى, كما وردت 
فيه نصوص حددت الاقوال 
والممارسات التي يتعين. على الافراد 
اجتنابها لانها تؤدي الى الرذائل 
كالسرقة والكذب والنفاق والتكبر 
والغلظة والحسد وسوء الطن والخيانة 
والغدر والرشوة والبخل والشح والظلم 
والبغي والجبن والتردد وغيرها مما يقع 
ضمنها 


الاسلام بهدف الاستفادة من الدروس 
وصضح حالات وحوادث حصلت خلال حياة 
الرسول محمد اللايشقادة :متها :واخير 
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عن حوادث معينة قبل حدوثها مثل 
معركة بدرء وانتصار الروم» وفتح مكة. 
خلق الانسان وتنظيم الكون والكواكب 
والنباتات والحيوانات والارض والسماء 
والماء والرياح واختلاف الليل والنهار 
ليبين للناس قدرة الله على الخلق 
والابداع, وعظيم حكمته وواسع رحمته. 


8 تحذف الكافرين أن:ياتول ولو تسورة 


.0 


واعدة :حي وان كاك من قصاز 
السورء ليبين للناس ان اللفظ العربي 
المنزل في القران الكريم هو من الله 
سبحانه وتعالى ولا يمكن الاتيان بمثله 
حث جميع الافراد على التأمل والتفكر 
في الكون والخلائق والموت والحياة 
والنشور وطلب العلم النافع والعمل 
وتوظيف الامكانات المتاحة لهم بكفاءة 
عالية لخير العباد والبلاد, 


. 11 
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فرض الله تعالى على العباد طلب 
المغفرة والرحمة في الدنيا والأخرة, 
وبين لهم انه يقبل من عباده التوبة 
النصوح. 
' بن القرآن الكريم أن الله سبحاته 
تعالى "إن الله عِنْدَهُ عل السَّاعَةِ 
وَترل العَيْتَ وَيَعَلَمٌ مَا في الأرْحام وَمَا 
تذري نفس : مَادَا تكسِب غداً وَمَا تَدرِي 
تَفسن يأي أزْض تَمُوتٌ إن الله عَلِيمٌ 
خَبير "(15), وهر قن هذه الاية 
الكريعة إن الامو الغبهة الع لم قا 
الله تعالى أن يطلع عليها أحدا من 
٠‏ علم الساعة والمقصود به يبوم 
القيامة. 
«وقت نزول الغيث ومقداره ومكان 
نزوله. 
ما تحمل الاناث فالله تعالى هو 
وحده الذي يقر في الارحام ما يشاء. 
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« ان الله تعالى هو الذي يحدد ارزاق 
الناس في الاولاد والاموال. 

« ان الله تعالى وحده يعلم وقت 
الموت ومكانه, ويعد هذا من بين 
افضل نعم الله العديدة على الناسء 
اذ انهم لو عرفوا وقت الموت 
ومكانه لأصابهم الرعب والخوف, 
ولتعطلت أعمالهم, لقد أراد الله 
تعالى بذلك أن يمنح الناس. متعة 
الأمل؛ ويحفزهم للعمل وتوظيف 
طاقاتهم العقلية والبدنية في كل ما 
يمكن ان يرتقي بهم نحو الأفضل. 


طبيعة الاحكام الواردة في القرآن 
الكريم 

تكون الاحكام الواردة في القرآن 
الكريم اما احكاما قطعية الدلالة او احكاما 
ضنية الدلالة, وفيما يأتي توضيح لتلك 
الاحكام: 


» احكام قطعية الدلالة: وجاءت في 
اإيآت تبين احكاما محددة بصورة 
واضحة لا لبس فيها ولا غموض ولا 
مجال مطلقا للاجتهاد فيها مهما 
اختلفت الازمنة والظروف والاماكن, 
وتظهر الاحكام القطعية في الآايات 
المحكمات التي استهدفت. توضيح 
الحلال والحرام والفرائض والوعد 
والوعيد والثواب والعقابء ومن 


يَكن لهَنّ وَلدْ فَإنْ كان لهَنّ وَلدْ فلكم 
2 ه06 97 

الرّبَعُ هِمَّا ترَكن مِن بَعْد وَصِيةٍ 

يُوصين بها أو دَيْنِ وَلَهْنَ الرّبَعٌ مِمَا 
5 و وو - 
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مِنَ الله وَاللَهُ علبة حَلِيمٌ ”(16). 

ه احكام ظنية الدلالة على حكمها: وردت 
هذه الاحكام في نصوص حددت 
قواعد عامة ومبادئىّ اساسية قابلة 
للتفسير والاجتهاد والتأويل, وقد اراد 
الخلاق العليم من هذه الاحكام توفير 
المرونة المطلوبة للافراد حتى لا 
دول علسميج ان العانات 
والمعاملات. فق فسح المجال 
للاعتهان:فى: تنسين هذه الاحكاة 
ضمن اظار الشريعة الاسلافية 
البلاد والعباد. ولا تحمل الافراد على 
التمجر وذ كلمهف نما ل جلاقة لهم جه 
في المعاملات والقيادات ومن تلك 
تعالن "خرفك علبكم الفننة والذة 
وَلَحَهٌ لير وا أهل لِعَيْدِ الله به 
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وَالْمُتْحَيْقَةٌ وَالْمَؤْقُودَةٌ َالْمُتَرَد كا 
وَالتَطِيحَةٌ وَمَا أَكَلَ السَيُعٌ إلا مَا دَكَيْتمْ 
وَمَا ديع عَلَى التَصْبٍ وَأنْ تَسْتَفقْسِمُوا 
بالأزلام ذَلِكُمْ فِسق الَو . يَئْسَ الذيت 
مرو مِنْ دِينِكُم قلا تَحْسَؤ م 
وَإِحْسَوْنٍ الَيَوْمَ أَكْمَلَتُ لَكُمْ سكم 
وَأَنْمَمْتُ 2 عَلَيْكُمْ نِعْمَتِي وَرَضِيتُ لَكُمُ 
الؤْسَلامَ دينا فَمَنٍِ اصْطلٌ فِيٍ مَحْمَصَةَ 
غير مُتَجَانِفٍ لإِنْم فَإِنَّ اللة عَفُورْ 

لد | 


لاضع ام صل 


شكل رقم 6 : احكام القران 
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2- السنة النبوية الشريفة 


قبل توضيح مفهوم السنة النبوية 
وأهميتهاء لا بد من تحديد الفرق بين النبي 
والوشعول» اذ يعرف علماء التوحيد 
الرسول بأنه ذكر حر اوحى الله تعالى اليه 
بوت زامهرة بتبليغه, ولذلك فأن كل 
رسول نبي ولا عكس, ٠‏ وقد وصف القرآن 
الكريم أن محمدا [] نبي ورسول, كمر 
يظهر في قوله تعالى "فا كان فق انا 
أَحَدٍ مِنْ حالم وَلَكِنْ رَسُولَ الله وَحَاتَمَ 
السينة و كَانَ الله يدك شَيّءٍ علِيما" (18). 

والرسل هم صفوة خلق الله تعالى, 
ويتميزون بالاخلاق الكريمة والصدق 
الله لتبليغ رسالاته للناسء ويؤيدهم بروح 
مقف لعفم الفح ات لحمل الثايين 
على تصديقهم, وهم يبشرون الناس 
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برضوان الله تعالى وثوابه لمن آمن بالله 
وعمل صالحاء وينذرون الذين لا يؤمنون 
بالله تعالى, ولا يتبعون. الطريق. المستقيم 
الذي ارتضاه الله تعالى للناس, ويؤكد مأ 
تقدم أن الله تعالى قد بعث الرسل 
مبشرين ومنذرين حتى لا تكون للناس, 
على الله تعالى حجة بعد الرسل. 
مفهوم السنة النبوية 

يشير مفهوم السنة في اللغة الى 
الطريقة, سواء كانت تلك الطريقة 
محمودة او مذمومةء ويظهر ذلك في قول 
الرسول محمد [] "من سن سنة حسنة 
فله اجرها واجر من عمل بها الى يوم 
القيامة ومن سن سنة سيئة فعليه وزرها 
ووزر من عمل بها الى بوم القيامة", اما 
اثر عن النبي [] من فول أو فعل أو تقرير 
اواضعة جلعيا 8 بة أو سيرة, بن 
ثبت عن م محمد [] من غير 
افتراض. ولا وجوب وتقابل الواجب وغيره 
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من الاحكام الخمسة 09. 

وتعد السنة النبوية المصدر الثاني فى 
المنهج الاسلامي المتفق عليه من قبل 

جميع المسلمينء وطي تتصمن جميع مأ 

صدر عن اليد در أقوال نخدت بها فى 
مختلف المناسبات كقوله "انما الاعمال 
تالباك" وقؤله "السيعان الخيان ها لم 
يتفرقا", وتتصمن كذلك السنة الفعلية 
فى :ها نقلة الصجا برهن افعال اللرسؤل 
محمد [] في العبادات كالصلاة,. ومناسك 
الحجح, وقضائد بالشاهد واليمين, 
والمعاملات والخوانت الاخوى القن الها 
علاقة بالدين والدنياء كما تتضمن السنة 
النبوية الشريفة جميع تقريرات الرسول 
محمد [] وهن ها اقفرم من افعال ره 
عن الصحابة نسكوت ‏ فنه فغ:دلالة؛ الرضىف 
5 اظهار الاستحسان والتأييد 0 


وتلعي النيشة النيؤية الشريفة .ذورا 
01 في تأكيد احكام القرآن الكريم 
وتفسيرهاأ وبيانها وتفصيل مجمله, _وبو هكد 
هذا قولم تعالى "بالبيتات وَالرّير أرما 
إِلَيكَ الذكد لِتْبَيْنَ للتّاس ما تَزل إلبهم 
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لعل 5-5 تو وج "(21), ويظهر ها تقدم ان 
( 7 النبوية تتضمن ثلاثة اقسام هي: 
السنة القوليةء والسنة الفعليةء 


والتقربرات. 


التقريرا . يح ٠‏ السنة - 


شكل رقم 7: اقسام السنة النبوية 
النة : 


لشريفة 


حجية السنة النبوية الشريفة 


احي علماء المسلمين على أن ها ورد 
عن الرسول محمد [] من اقوال وافعال 
وتقريرات وكانت بسند صحيح يكون حجة 


77 


ع به الجاسلين للك له 
منه المجتهدون الاحكام الشرعية لافعال 
المكلفين» ورهي واجبة الاشاع مع الاحكام 
الواردة في القرآن الكريم, وتستمد قوتها 
من قوله تعالى "مَنْ يطع الرَّسُول فقد 
أطاعَ الله وَمَنْ توَلى قمَا أ رَسَلَنَاكَ عَلَيْعِمْ 
حَفِيظا"(22), وو 00 آتَاكُمٌ الرّسُول 
فَخُدُوهُ وما تَهَاكُم عَنْهُ قائتهوا وَاتَقُوا الله 
إنَّ الله شَديةٌ 0 وقوله تعالى 
"الّذِين يَكَيعُونَ اللآشول اللي الْأَمّنَ الّذِي 
حو 20 في التَورَاةٍ وَالْأنْجِيلٍ 
525 هُمْ يالْمَعْرُوفٍ وَيَنْهَاهُمْ عَنِ الْمُنْكَدٍ 
مر لْهُمْ الطيبات وَبِحَرم عَلَيّهمٌ الْحَبَائْتَ 
وَيَضَءُ عَنْهُمْ إِصْرَمُمْ وَالْأَغَلالَ الْتِي كاتث 
4 قَالْذِينَ ل به وَعَرْرُوهٌ وَتَصَرُوُ 
بَمُوا الثُور الَّذِي أنزل مَعة أُولَيِكَ هُمْ 

0 | 

ويقول الرسول محمد [] مؤكدا اهمية 
السنة النبوية الشريفة "من رغب عن 
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سني اليس هدي ٠‏ ويدل كل ما تقدم 
كافة اطاعة الورمول محمد | وتطوق , 


وضيفوة القول أن النيضة السوية 

الشريفة قد فرضها الله سبحانه د 

بصورة صريحة في القران الكريم على 

المسلمين, ولم يجعل لهم خيارا في 
الامور التي قضى بها الله ورسوله. كما ان 
الصحابة الكرام رضي الله عنهم وارضاهم 
المصطفى |] نظرا دور الكبير في 
توضيح كيقية ناذية العبادات والمعاملات 
وارساء قواعد أخلاقية تنظم العلاقات بين 
الافراد. ولا بد من الاشارة الى ان السنة 

النبوية تقسم الى نوعين هما: 

1- السنة المتواترة: وهي التي نقلها قوم 
يحكم العقل بامتناع اتفاقهم على 
الكذب. 

2- السنة الاحادية: وهي التي نقلها قوم 
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لم يصل ددهم ال رحد القواتر: 


تدوين السنة النبوية الشريفة 

حظي القرآن الكريم بعناية فائقة من 
قبل الرسول محمد [] والصحابة الاجلاء, 
ولذلك كان محفوظا في الصدور ومكتوبا 
في الرقاع والسعف والحجارة وغيرها, 
حتى اذا ما توفي الرسول محمد [[آكان 
القران الكريم محفوظا مرتباء وقد جُمع 
فى -ميضحق :واجدء اما العنه النبوية 
الشريفة فلم تدوؤن كلها في عهد الرسول 
1 لعدة اسباب من اهمها: ان الرسول 
محمد آ ]ا عاش بعد البعثة مدة ثلاثة 
وعشرين عاماء لذلك لم يكن من السهل 
تدوين كل أقواله وافعاله وتقريراته نظرا 
لكثرتها وعدم امكانية تفرغ العديد من 
الصحابة للقيام بهذا العمل الشاقء كما ان 
الذين يعرفون القراءة والكتابة كانوا انذاك 
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السنة النبوية الشريفة(25) . 

وقد بدأت الانظار تتجه بشكل جاد 
وعناية شديدة بعد وفاة الرسول محمد آ 
الى الصحابة الذين عاصروه, بهدف معرفة 
ما لديهم من علم ومعرفة باقواله وافعاله 
وتقريراته. ومنذ ذلك الحين بذلت جهود 
كبيرة وشاقة من قبل علماء الاسلام 
لتدوين السنة النبوية الشريفة. وقد 
اسفرت تلك الجهود المباركة عن تدوين 
السنة النبوية الشريفة. ووضعت احاديث 
الرسول محمد [] في ثلاث مجموعات 
هي (26): 


« الحديث الصحيح: وهو ما اتصل سنده 
برواية العدل الضابط عن مثله الى 
منتهاه وسلم من الشذوذ والعلة, وقد 
ص ل اهب مس ها لكوم 

« الحديث الحسن: تعريفه كتعريف. 
الحوك الضحي دارو الا إن عد روات 
اخف حفظا عن حفظ العدل الضابط, 
وهنا الحديت الكضين لذانهرو الخديث 
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الخنيين: لكدرة. 
« الحديث الضعيف: وهو الحديث الذي 
لم تتوفر فيه شروط الحديث الصحيح 
ولا الحزويف الحين: ويكون فين تلانة 
اقفتسام قق: الحديف العف 
والحديث الضعيف جداً, والحديث 
الموضوع. 
الاجماع -3 
يعرف الاجماع بانه اتفاق جملة من 
المجتهدين من فقهاء المسلمين في زمن 
معين علن حكم واقعة او مسالة محددة: 
ويعرفه الامام الغزالي بانه اتفاق أمة 
محمد | "على افر فى الاقور الدشية (27) 
ولا يراد بهذا ان الاجماع لا ينعقد الا اذا 
حصل اتفاق جميع افراد الامة الاسلامية 
(الخواص والعوام) على الموضوع محل 
النظرء لان مثل هذا الاجماع لا يمكن تصور 
انعقاده مطلقا. ولذلك فان المقصود 
بالاجماع هنا هو اتفاق كل مجتهد مقبول 
الفتوى, او اهل الحل والعقد (28), وبناء 
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على هد فا الا عماء يسفن عند انفاة 
عصر من العصور بعد موت الرسول محمد 
9). 


وى ها م ا اد 
اجها عهم ذلاد علي ا نهذ ١‏ لحك شو سكم 
شرعي في الواقعةء ولذلك فان ما اتفق 
الشريعة الاسلامية لانهم اعلم الناس 

وتسبهم الاجتهاة فى تيل ادادة 
شؤون الافراد في مختلف الازمنة 
والامصار من خلال دوره في ايجاد 
معالجات للمشكلات لا تخالف كتاب الله 
وسنة الرسول محمد [] وتتلاءم مع روح 


العضر. 


ويأتي البرهان على حجة الاجماع من 
القران الكريم, فقد جاء في قوله تعالى 
"أيه الْذِينَ آمَنُوا. أطِيعوا ‏ اللة وَأطيعوا 
الرَسُولَ وَأولِي الْأمرٍ مِنِْكُمْ فَإِنْ تتارَعْتُم 
فِي شَيْءٍ فَرَدُوة إلى الله وَالرَسُولٍ سس 
كيم تُوْمِيُونَ بالل وَاليَوْم الآخِرِ ذَلِكَ حَيرٌ 
واه م تأويلآ"(30), ان المقصود 9 
الامر من الجانب الديني المجتهدون من 
فقهاء المسلمين, بينما يشير هذا المفهوم 
من الجانب الدنيوي الى المسؤولين في 
مختلف مستوياتهم الادارية ما دام امرهم 
وعملهم على وفق ما يقضي به الاسلام, 
ويؤكد هذا قوله تعالى "وَإِذَا جَاءَهمَ مر 
مِنَ الأمن أو الْحَوْفيٍ أَدَاعُوا به وَلَوْ رَذُوهُ 
إلى الرَسُولٍ إلى أولي الْأمْر مِنْهُمْ لَعَلِمَهُ 

د 38 مِْهُمْ ولا كك" الله 

8 0 رٍ عجو 7 الشَيْطانَ إلا قليلاً"( 
1 وقوله "5 "وَمَنْ يُسَاقِقٍ الرَّسُولَ مِنْ 

بَعْدِ مَا تَبِيْنَ 6 الْهُّدَي وَيََيعٌ غَيْرَ سَيبلٍ 
الْمُؤْمِنِنَ وله ما تولى وَتْضْلِهِ جَهَثُمَ 
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وَسَاءَت مَصير"(32): ولذلك فان من 

ويستمد الاجماع حجيته ايضا من 
احاديث الرسول محمد [] والتي منها "لا 
تجتمع امتي على خطأ ". وقوله "قاءراة 
المسلمون حسناً فهو عند الله حسن", 
وقوله "لم يكن الله ليجمع امتي على 
الضلالة"(33). 


وحري بالابانة يرخص للمجتهدين. اذا 

تغيرته ظروف الاجماع الاول ان يقرروا ما 
يحقق المصلحة العامة في ضوء 
المتتحداث اللاحفة لان الحكم الذى قد 
يجلب نفعا في زمن معين قد لا يكون 
كدلك :في رمن ا كر وان العكم الدع 
يجلب نفعا في مكان معين قد يؤدي الى 
اضرار في مكان اخر. 
القياس / الاجتهاد -4 

» القياس 


يعد القياس المصدر الرابع من 
الفضاذر المتفق عليها في. الشريعة 
الاسلاميةء ويعرف بانه الحاق واقعة لا نص 
على حكمها الشرعي بواقعة ورد نص 
يحكمها في القران او السنة النبويةء وذلك 
لتساوي الواقعتين في علة الحكه (360, 
وسسد الففهاء على ححية. الفراس بالقرآن 
والسثة: النعوية: واقوال: الضحابة يوا فعالوة 
التي ترى ان الاخذ بالقياس هو ما تقضي 
نه مبادئ العدالة والمساواة والصالح العام 


)34( 


لحار ل التى” تستجد ا 
بالمسائل التي اقرها القرآن الكريم 
والسنة النبوية واجماع فقهاء المسلمين 
من خلال تسوية واقعة لاا نص على حكمها 
بواقعة نص على حكمها في الحكم 

7 لمنصوص. عليه بناء على تساويهما في 


وتلخصض الأسائين الفعلي للقيانين :فى 
ان:من الأمور البديهية انبنات حكم المثل 
لمثلهء والمساوي لمساويه, وحيث ومحدت 
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الاسباب ترتبت عليها مسبباتها. وما يجري 
على النظير يجري على نظيره '”*', ويقوم 
القياس على اربعة اركان هي: 
0 الاصل: وهو المقيس عليه, ويمثتل 
الواقعة والحادثة التي ورد النص 
بحكمها 


0 الفرع: وهو المقيس, ويمثتل الحادثة 
التي لم يرد النص بحكمها ودعت 
الحاعة امغر فل هكم لها 

6 الحكم الشرعي الذي يراد اثباته. 

ه العلة أو السبب الذي شرع لاجله 
الحكم في الاصل وهي موجودة في 
الفرع. 

.ويمكن توضيح كيفية تطبيق القياس 

كالآتي: فالبيع مثلا بعد النداء الثاني لصلاة 
الصلاة لي 0 صلاة الخمقة تطبيقا 
لقوله تعالى "ب ها لذي 3 إِدَا ثو 


الله َو اله ذلكة سنا 2 ام 
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تعَلممون"(36): ويظهر من هذه الاية 
الكريمة ان البيع منصوص. على تركه في 
هذه العالةن وعامن عليه اعمال اخدود 
كثيرة كالزراعة والصناعة وغيرهما مما 
بتحقق بيه علة النهي عن البيعء ولو لم 
م استخدم الفباس عهدما اتى اليه رجل 
بسالة قانلا إن ابي ماف فكاية جح الاسلاة 
افأحج عنه؟ فقال ل هالرسول محمد 
[أرأيت لو أن أباك ترك ديّنا عليه أقضيته 
عنه؟ قال الرجل: نعم. فقال له الرسول 
[إفحج عنهء ويدل هذا على مشروعية 
القياس لان الرسول محمدا [] عمل به( 
237). 


© الاجتهاد 


سمو عدجوم اهيا لفة الى ندل 
الجهد في فعل شاق, وعرفه علماء أ صول 
الففه يانه" ندل الحهة في إذر اكلا خكام 
الشرعية من أدلتها (الكتاب والسنة). ممن 
تتوفر فيه شروط الاجتهاد"!2, وقد عرّف 
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الغزالي الاجتهاد بانه بذل الجهد واستفراغ 
إلا فيما اه وجهد29, كما عّثف 
الاجتهاد بأنة بذل الطاقة من قبل الفقيه 
وحه تحدين من النفس العجز عن الصرسة 
عليه!40), أو هه يذل الطاقة من قبل الففنه 
في تحصيل حكم شرعي!”“. 


أهمية الإجتهاد 


يكون الاجتهاد فيما لم يعالجه نص 
صريح في القران الكريم والسنة النبوية, 
ولدللة:فمنق الدع فته الديق لامكلا فى 
الحيوية والانطلاق والخلود. وجعله يعمد 
الإنسانية بتروة ضحمة من الأحكام العملية 
والنظريات التي لا يكاد يوجد لها نظيرء 
البافة: لجميع :المنتها كلات الناحفية عه 
تجدّد الظروف والمصالح على اخْتلاف 
المجتمعات الإنسانية فِي مَشَارق الأرّض 
وَمَعَارِبهَا في ضوء الْأَحْكام الكلية وَالأَصُول 
النائه في الكنابي والشيةه ون لك سمل 
ادارة شؤون الافراد في مختلف الازمنة 
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والامصار. ومكن المجتهدين ان يقرروا ما 
يحعحعق المصلحة العامة في صوء 
المستجدات اللاحقة اذا تغيرت الظروف, 
اذوجدواان الحكم الذي يجلب نفعا في 
زمن معين قد لا يكون كذلك في زمن 
اخبر:.وان: الحكم الندى. يعجلت: تفعا فى 
مكان معين قد يودي الى اضرار في مكان 
اخر. 

وتأسيسا على ما تقدم لا ينبغي غلق 
باب الاجتهاد ما دامت الانسانية في كل 
0 ومكان 1 بااستمرار تطورات 
والظروف. 
ححية الاجتهاد 


يعد الاجتهاد أصلاً من أصول الشريعة, 
وقد دلت علن جوازه ده كثيرة, إما 
بالتصريح 53 لفيا ومن هذه الأدلة: 

* القرآن الكريم: ويظهر في قِوله تعالى 
"إن َنَرَلَتا لك الكتات بالعو لتَحَكم 
يْنَ الئاس بها أَرَاكَ الأة"2*) وقوله 
الي "إن في ذلك ار ات لَقَوْمِ 
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سبج هو ب )43(1١‏ 


رَونَ وهذه الآيات وغيرها تنص 

ضراع على إقرار مبدأ الاجتها دام ا 
السنة الشريفة: ويظهر ذلك في 
حديث رسول الله صلى الله عليه 
وسلم "إذا حكم الحاكم فاجتهد فأصاب 
فله أجران, وإذا حكم فاجتهد ثم أخطأا, 
فله أجر "(45, . وقد قال صلى 5 عليه 
0 المفساد لم أراد أن يبعنه إلى 
0 قال: أقضي بكتاب الله, قال: 
فإن لم تجد في كتاب الله! قال: فبسنة 
رسول الله صلى الله عليه وسلمء قال: 
فإن لم تجد في كتاب الله ولا سنة 
وله مال :"ا جك زان فكخيرن 
رسول الله صلى الله عليه وسلم 
صدره وقال: الحمد لله الذي وفق 
رسول الله لما يرضي الله ورسوله"" 
إجماع الصحابة: فقد أجمع الصحابة 
على مشروعية الاجتهاد. فإذا حدثت 
لهم حادئة شرعية ولم يجدوا لها في 
اجتهدوا واشتهر عنهم ذلك477. 
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يعد الإسلام الاجتهاد الفردي حقا ثابتا 
لكل من له أهلية النظر والبحث, ويستوي 
فيه الرجحل: والهيزاة.والحاكم والمحكوه. 
وكما يبستوون في تبوت هذا |الحق لهم 
يستوون في حق احتمال الخطأ, ولا يعرف 
الإسلام عخصمة احد من الكظا إلا الوسثول 
صلى الله عليه وسلم فيما يبلغه عن ربه. 


ويظهر مما تقدم ان الإسلام لا يخص 
ولا بحق إلزام الناس برأيه. بل يمنح هذا 
الحق لكل مسلم حائز لأهلية البحث, أما 

من ليست له أهلية البحث فكان واجبه أن 
يسأل أرباب الأهلية فيما يحتاج إليهء عملا 
بقوله تعالى "قَاسْألوا أَهُل الذكر إن كنم 
لا كلقون" “ولا بلحزم بانباع شخض 
معين ؛ ٠‏ إذ لا واجب إلا ما أ وجسنة الله 
ورسوله؛. وعلى هذا فليس في الإسلام 
طبقة خاصة تحتكر الاجتهاد وتتوارثه وليس 
فيه كهنوت, ولكن هناك عالما متخصص | 
يملك أدوات ت الاجتهاد, وتتحعق فيه شروطه 
يجتهد فيما يعر بعرص. عليه من و وقائع ويصدر 
فيها رأيه بما انتهى إليه الاجتهاد أصاب أو 
أخطأ!49). 


مستويات الاجتهاد 
أ- الاجتهاء سي وهو عملية 
ةء يضطلع بها الفرد. ويقع تحت 


تاب تسرف الحلال. و اعساني الحخراف: 
والعدر المضلومن النسقات: 
ب-اجتهاد العلماء: وهو الذي يضطلع به 
ظليقة: العلماء المنتهوة لهم بالقدرة 
على استنباط الاحكام للمسائل التي 
تواجه المسلمين في مختلف الازمنة 
وفق خصع الامصان في اطان القران 
الكريم والسنة النبوية الشريفة, بهدف 
ايجاد احكام شرعية تستوعكب جميع 
معقلناك: التجلور في المعالات 
الاقتصادية والاجتماعية والعلمية 
والسياسية وغيرها من الجوانب الاخرى 
التي لها علاقة بالعبادات والمعاملات, 
باستمرار وتوظيفه في توحيد الامة 
الإسلامية وتطويرها بدلا من تمزيقها 


متطلبات الاجتهاد 


* العلم التام بالقرآن- كلياته وجزئياتم!50, 
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يكون المجتهد عالماً علماً تاما بالأحكام 
الشرعية التي جاء بها القرآن وبطبيعتها, 
ولا يشترط حفظ الآيات التي يتقرر عليه 
معرفتهاء يل يكفي أن يكون المجتهد 
عالملنها وبمعانيها: عامها وخاضها, 
مطلقها ومقيدهاء نأ ناسكو او 00 


العلم التام بالسنة النبوية (القولية 
والفعلية والتقريرات! كلياتها وجزئياتها: 
وهفذه الشروط تتمثل. في وجحوب ان 
يكون طالب الاجتهاد عالماً بالسنة 
وبالحديث وأتواعة ومراتبه في الوثاقة: 
صيكيم 7" ضعيف “امسو ون 
معرقة الاحكام الشوعة التى جاءيه بها 
ال 

معرفة مقاصد الشريعة العامة وإدراكها 
في استنباط الأحكام؛ لأن فهم النصوص 
وتحلبيدها على الوفاع متوفدف على 
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معرفة هد المقاصد., فمن يربد 
اماك الحكم التشرعي مق زليله. بحب 
عليه عور سر ناا ري وم ا 0 
العامة قفي تشريع الأحكام' لأن دلالة 
الألفاظ على المعاني قد تحتمل أكثر 
من وجهء ويرجح واحدا منها مع ملاحظة 
مقصد الشارع, كما أن الأدلة الفرعية 
قد تتعارض مع بعضها فيؤخذ بما هو 
أوقق بم تعد الشارة:.وفد تكدت ايها 
وقائع جديدة لا يعرف حكمها بالنصوص 
الشرعية فيلجاً إلى الاستحسان أو 
المضاحة الفرسلة أن الغرف ونحوها. 
العلهررا قو لقو ان رون ان كيون 
و ل يي العلم. مأ 
ا ا 6 لاد د وحن دا 
وأخكام :العام والخاض .والمطلق والفقيد 
ا التعارض مقر ؤب والاصول 
الي ونس عليه الاسس اط 
العلم باللقجة العروحتة من و هة 
الكلمات وإعرابها وفضاحتوا ومعناها 
ظسورا وخفاءً, حفيعفة 0 هر 
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0 العالم من القطع بما تدل عليه كل 
كلمة, وبطريقة دلالتها عبارة أ إشارة, 
أو فحوى أو اقتضاء, فالفقيه في أشد 
الحاجحة إلى معرقة مأ سيق » . بالإاإضصافة 
2 معرفة معاني حروف اللغة العربية ' 
54 
العلم بما جرى عليه عرف الناس 
وبأحوالهم وبما فيه لهم تك أو فساد. 
من اشترط للمجتهد معرفة مباحث ا 
0 وكيفية ترييبهد المقدمات 
بالأمنية وما يستفاد به في الاستدلال 
شروط العامة هي شروط التكليفء؛ منها 
يكون مسلما وبالغا وعاقلا وعدلاً 
ومستقيماً في أقواله وأفعاله وأحواله 
ومحافظا على مروءته وملما بالمنطق 
ومدركا لتسلسل المقدمات والبراهين 
والافتراضات العقلية. 
رضانة :الفكن.وجخووة الملاحظطة و الحا 
وأخذ الحيطة فيما يطلق من أقوال. 
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ه الشعور بالافتقار إلى الله سبحانه 
وتعال في إلهام الصواب والدعاء نما 
كا شعور عادر 0 إلى الله 
تعالى في ان يلهمه الصواب ويوفقه 
لطريق الخير ويهديه للجواب الصحيح! 

٠‏ ثقته بنفسه ويشهد له الاخرون بالأهلية: 
فهذا شرط يورثه اليقين بصلاحيته للفتيا 
لهذا العقاة مون عليه يتلقون عنه 
أحكام دينهم,. وقد روي أن مالك بن 
امي رحمه الله قال: "ما أفكتويت حتى 
شهد لي سبعون أني أهل لذلك "(56). 

ل و عمل 0 لمقتضى قوله 
000 في فتواه, 508 السبيل 0 
قوله في نفوس مستمعيهء ولذلك يعتبر 
وجود هذا الشرط أكمل في انتفاع 
الناس وقبولهم لما يقول المجتهد وليس 


معنا ها أنه لا جد ضقن :وكوؤة :م | جل هرك 
الفتوف» من الناحية الشرضة 6577 

9 سلامته صحته فيما يجتهد فيه. فإن كان 
اجتهاده في القبلة إذا خفيت عليه كان 
الشرط في صحة احتفادة سلامة بصره 
ومعرقته اهنا رانف القبلة, وإن كان 
اجتهاده في العدالة والجرح كانت صحة 
اجتهاده معتبرة بمعرقة اسباب الجرح 
على الآخر في الصغفائت وتخليعه الحكة 
كي الكبائر, وإن كان اجتهاده في تحو 

بفولة تعالى: "قجراء 2 قت مِنَ 
لتم "50 كانت ه: ضحة: اجتونادة عتوقفة 
على معرفته الأشباه في ذي المثل 
وفعرفة القيفية في قير رف الفتل لم 
علق هذا فيمأ عداه!2©9. 


ثانياً: المصادر الثانوية للمنهج 
الاسلامي 


قالقك: العضاور التاتوية: المنيه 
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«» الاستحسان 
المصلحة المرسلة 
العرف 
الشرائع السماوية قبل الاسلام 
مذهب الصحابي 
الاستحسان 

يعرف الاستحسان بانه العدول 
بالمسألة عن حكم نظائرها الى حكم آخر 
لوجه أقوى يقتضي هذا العدول: ويدفع 
اصحاب الاستحسان الى هذا العدول 
الرغبة في تقرير استثناء لاحدى الجزئيات 
من احدى القواعد الكلية او من الاقيسة 
الفقهية, وهناك من يرى ان الاستحسان 
هو عدول المجتهد عن مقتضى قياس الى 
مقتضى قياس خفي او عن حكم كلي الى 
حكم استثنائي لدليل في عقله رجح لديه 
هذا العدول(60). 


00ظ(1 


وحقيقة الاستحسان هي أنه اذا 
عرضت مسالة معينة ولم يرد نص بحكمها 
وللنظر فيها وجهتان مختلفتان احداهما 
ظاهرة تقتضي حكماء, والاخرى خفية 
تنقتضي حكما آخرء وقام في نفس المجتهد 
دليل رجح وجهة النظر الخفية فعدل. عن 
وحمة: النظو اللاهرة فهدا العذول يشتمى 
شرعا الاستحسانء وكذلك الامر اذا كان 
الحكم كليا وظهر للمجتهد دليل يقتضي 
استثناء جزئية من الحكم الكلى والحكم 
عليها بحكم آخرء ولا بد ان يكون الدافع 
للاخ بالاستحشان ذفعا لستتقة أو رقع 
لحر اوخلنا ‏ لمصلفة :161 


المصلحة المرسلة 

ان المقصود بالمصلحة المرسلة هو أن 
يطبق على مسألة من مسائل الحكم الذي 
تعضي نه المصلحة عندما لا يوجد للمسألة 
حكم شزعي تنظ عن العصادر المتفق 


101 


عليها '©©), كما 'تعرف بانها المصلحة التي 
يذل دليل شرعكي على اعتبارها أو الغائها, 
ولا بد ان يكون الهدف منها تحقيق مصالح 
الافراد من خلال جلب منفعة لهم او دفع 
ضرر او رفع حرج عنهم شريطة ان يكون 
ذلك ضمن احكام الشريعة, ويشترط 
الفقهاء للاخذ بالمصلحة المرسلة, حتى لا 
تكون باب للتشريع بالهوى, ما يآتي: 
٠‏ ان تكون المصلحة حقيقية وليست 
لحة وقمرة 
ه ان تكون المصلحة عامة وليست 
٠‏ أن لا يعارض التشريع لهذه المصلحة 
حكما أو مبدأ ثبت بالنص أو بالاجماع. 
ويؤكد ما تقدم أن المصلحة المرسلة 
يراد بها كل مصلحة غير مقيدة بنص من 
المشرع يدعو الى اعتبارها او الغائها 
بشرط ان لا تعارض مقصدا من مقاصد 
الشريعة الاسلامية, ولا تتناقض مع دليل 
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من ادلة الشريعة المتفق عليهاء وان تكون 
المصلحة المرسلة حقيقية وتسهم في 
تحقيق نفع عام وتدفع ضررا حقيقيا. 
العرف 

يعرف العرف بانه ما تعارفه الناس 

وساروا عليه بصورة متكررة, أو هو ما 
اعتاده الناس, وتكرر سيرهم بمقتضاه, 
وبما ان الاعراف تتغير نتيجة للتطورات 
الاجتماعية والاقتصادية والثقافية والعلمية 
لذلك فان الاحكام المبنية على العرف 
تتغير بتغير الزمان والمكان, ولا بد من 
الاشارة الى ان فقهاء المسلمين يذهبون. 
الى ان العرف والعادة لهما نفس المعنى( 
03 وان العرف لديهم نوعان هما: 

أ- العرف الصحيح: وهو ما تعارفه 
يحل حراماء ولا يبطل واجبا. وهذا 
يجب الاخذ به ومراعاته في التشريع 
وفي القضاء., ولهذا اقره العلماء, 
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وقالوا ان العادة شريعة محكمة: وأن 
المعروف عرفا كالمشروط شرطا. 
ب- العرف الفاسد: وهو ما تعارفه 
الناس ولكنه يخالف الشرع, ويحل 
المحرم ويبطل الواجب, لذلك لا 
يجب مراعاته لانه في مراعاته 
معارضة لدليل شرعي أو ابطال حكم 


والاصل 7 حجية العرف قوله تعالى 
"خذ الْعَفْوَ وَأَمُرْ يِالْعْرْفِ وَأَعْرض عَنِ 
الْجَاهِلِينَ"(64). كما قال الرسول محمد 
الس موق بحا و ارده 
حونن وها راة المنلمونت فنيعا :فهو هده 
الله نيد 651 اه توتوصي الامام فلي 
ضالحة .عمل ينها صدر ند الامه"(66): 
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سرف ا سات انه الجكم على 
الشيء بالحال التي كان عليها من قبل 
حتى يقوم دليل على تغير تلك الحال؛ وهو 
جعل الحكم الذي كان ثابتا في الماضي 
على ما هو عليه حتى يقوم دليل على 


10 
تعير م 


ويستند الاخذ بالاستصحاب الى قواعد 
ثابتة لا يستطيع المخالف ان يخالفها(68) 
فمثلا اذا سئل مجتهد عن حكم عقد معين 
فلم يجد نصا في القرآن او السنة او دليلا 
شرعيا يطلق على حكمه. حكم بأباحة هذا 
العقد بناء على القواعد التي تقضي بان 
الاصل في الاشياء الاباحة, والاصل في - 
الذمة البراءةه :وان كلها هو لسن ممتوعا 
فهو مباح(69). 


الشرائع السماوية قبل الاسلام 


وتقهدد بها الاخكام التى تتترعها الله 
تعالى للامم التي سبقت ظهور الاسلام 
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في انها مشرعة للمسلمينء وتعد تلك 
واتباعه وان لم ينص على ذلك صراحة, 
فمثلا الصيام فريضة على المسلمين كما 
كتبه اللهل] على الذين من قيلهم, ويظهر 
ذلك في قوله تعالى "يا يها الّذِينَ آمَنُوا 
ع عَلَبْكُمْ الضّيًا م كمَا كوت عل الذين 
من : قَبْلِكَةْ لعَلَكَمْ 5 تثقونت"(7/0). 


يشير مفهوم مذهب الصحابي الى 
الفتاوى التي كانت تصدر بعد وفاة 
الرسول محمد [] من بعض الصحابة الذين 
عرفوا بالاجتهاد والفقه والعلم وطول 
ملازمة الرسول محمد []؛ والتي لم يتفق 
عليها المجتهدون, لان المجتهدين. اذا ما 
اتفقوا عليها فان ذلك الاتفاق يعد اجماعالٍ 
1) وتجدر الاشارة الى أن هنالك من 
يرى ان فتاوى الصحابة ليست ملزمة لانها 
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ضاذرة عن اشخاض عير معصومين 72 ): 


متظوية المنهة الاأسلامى فى 
الادارة 


يظهر من دراسة مصادر المنهج ‏ 
0 ان 5 هذا المنهج تتألف 


1- - النظاه الفكري: ويتضمن جميع 
المبادئ والقواعد الكلية الثابتة التي 
وردت في القرآن الكريم والسنة 
النبوية الشريفة. 

2- النظام التطبيقي: ويطلق عليه 
الفقه الاسلامي, ويشمل الاحكام 
الشرعية العملية التي استنبطها 
المجتهدون من القرآن الكريم والسنة 
النبوية بهدف تنظيم شوؤون الافراد 
في المعاملات والعبادات في صضوء 
التطورات المتزايدة في مختلف 
جوانب الحياة. 


ويعد الاشتغال بالفقه من الاعمال 
الضالحة ولدلك يفول الويول محمد 0 
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"من يرد الله نه خيرا يفقهه قي الدين", 
وكذلك اثنى على الاجتهاد وشجع عليه 
واعلى من قيمتهء ويظهر هذا في حديته 
"اذا حكم الحاكم واجتهد ثم اصاب فله 
أجران, واذا اجتهد الحاكم ثم اخطأ فله 
59 273/0 
ره العقل الاسلامي الذي اجتهد 
واوجد معالجات رائعة للمشكلات 
المتزايدة التي تحصل نتيجة التطورات 
المتسارعة في مختلف المجالات المؤثرة 
في حياة الافراد تعتمد على مصادر 
النظام الفكري في المنهج الإاسلامي. 
ويعرض الشكل رقم (8) منظومة 
المنهح الاسلامي, ويظهر فيه ان النظام 
الفكري في هذه المنظطومة بؤطر النظام 
التطبيقي. 


د النظام الفكري " 4 


ا 
ا 
ا 
و 
7 
7 
7 
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شكل رقم 9: منظومة المنهج 
الاسلامي 


الادارة 


النبوية الشريفة وانقيا ورد مشتق من 
الفعل (أدار). وقد جاء في موضع واحد 
في القرآن الكريم في قوله تعالى "إلا أن 
تكنون تَِحَارَة حَاصرَة تديروتهَا 0 
0 استخدم ا لفظ 00 


من السَمَاءٍ 0 رض ل 0 8 َعْرَجٌ لبه في 
يَوْمٍ كان مِفْدَارٌة ألفّ ا 2 0 
وقوه تعالى "ل اشتوى 5 العش 0 


٠ :‏ من ١‏ دَمَنْ 
عٍِ َسَيَقُولُونَ الل 6 أقلا تَتّقُو رج 77(11), 
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ونظير ان لعظ رعديير:] كت سمو 
وعمقال واعم ويشتمل 0 
التسعن والتفكين في الأمور» والخررض 

اختيار أفضل الاساليب لتأدية اق 


ويمكن تعريف الادارة الاسلامية في 
ضوء ما تقدم بانها جميع فعاليات التخطيط 
والتنظيم والقيادة والرقابة التي تحكمها 
انظمة منبثقة في اصولها وفروعها من 
الشريعة الإسلامية بمصادرها المتعددة 


العقيررزة الدى تضعتها الفو+ الانناا من 

لجلب المصالح ودرء المفاسد. 

الادارة 
يتفرد المنهج الاسلامي في الإدارة 

بالخصائص الاتية: 

أولا: ان الشريعة الاسلامية الهية الاصول 
بشرية التطبيقء فهي شريعة ترجع في 
اصولها الى الله تعالى جلّ شأنه. وقد 
جاءت تلك الاصول في القرآن الكريم, 
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وقد بلغها الرسول محمد []الى الامة 
مصداقا لقوله .تعالى "وَمَا يَنْطِقُّ عَنِ 
الْهَوَى إن هو إلا وَحى يوحى عَلْمَهُ 
سَدِيدٌ الْقُوَى", اما الجانب التطبيقي 
فيهاأ فقد تولى صياغته المجتهدون من 
الصحابة والتابعين وكبار الائمة في 
ضوء أحكام القرآن الكريم والسنة 
النيوية الشبريفة: 

ثانيا: لا التمييز بين الافراد الا على اساس 
التقوى والعمل الصالح, فهم سواسية 
فلا فضل لأحد على اخرء ولا تفاخر 
بينهم على اساسن الاحساب والانساب 
ومصادر القوة ولكن المفاضلة بينهم 
تكون على اساس تقوى الله والعمل 
الصالح؛ ويؤكد هذا قوله تعالي "يَا أَنّهَا 
التّاسْ إِنَا خَلَفْتَاكُمْ مِنْ ذَكرٍ وَألْتَى 
َجَعَلَْاكُم سُعْوياً وَكَبَائْلَ لِتَعَارَفُوا إِنَّ 
كْرَمَكُمْ عِنْدَ الله أَنْقَاكُمْ إنّ الله عَلِيمٌ 
خَبيرٌ"(88)., وأحاديث الرسول محمد 
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كا تاق المسنيط" بوفوله " ل#فقضل 
لغروي على إعكمي الا ببالتكوق". 
ويوجه الامام علي (رض) واليه في 
مصر قائلا “ولا يكن المحسنٌ 
والمسيء عندّك بمنزلة سواء؛ فإنٌ في 
ذلك تزهيدًا لأهل الإحسان في 
الإحسان, وتدريبًا لأهل الإساءة على 
الإساءة, والزم كلا منبهم ما ألزم 
تفببية : وقول ايها "ند اتظر دي 
أمور عمالك, ا اختيااء ولا 
تولهم محاباة وأثرة؛ فإنهما جماع من 
شُعَب الجور والخيانة؛ وتَوَحٌ منهم أهلّ 
التخرية والحياء.ضين اهل البيونات 
الصّالحة, والقدم في الإسلام؛ . فإنّهم 
أكرمٌ أخلافًا. وأصةٌ أغراضًاء وأقل في 
المطامع إشراقًاء وأبلغ في عواقب 
الأمور نظرًا".. وقال آيضا " أنصف 
0 أهلك, ٠‏ ومين لك : فيه هوّى من 
رعيتك, فإنّك إلا تفعل تظلم, ومن ظلم 
اد الله كان الله خصمه دون عباده, 
ومن خاصمه الله أدحض حخنه, وكان 
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لله حَرَبًا حتى ينزع أو يتوب". 


تالنا: يتكون الانسان من وجهة بطر 
عسي هما: المادة والووع: ولكل 
منهها حاجات: وا هداف. بثيقى اشباعها 
وتحقيقها باعتدال. ودون اسراف, لان 
المادة اذا اسرفت في امرها اخرجت 
الانتمان من المكانة السنامية 
والمرموقة التي ارادها الله تعالى له 
وبها فصّله على سائر الكائنات الحية, 
اما اذا اسرفت الروح في امرها فان 
الاننمان يكون تسلنا واتعر اليا ولأ تضلة 
ان يكون خليفة لله تعالى في هذا 
الكون الواسع الذي فيه امكانات هائلة 
سخرها الله تعالى له ليوظفها بكفاءة 
بهدف الارتقاء بمستوى افراد المجتمع 
الى المستوى الذي اراده لهم الله [|. 

ويظهر مما تقدم أن المنهج 

الاسلامي يحقق التوازن بين حاجات 
الافراد المادية وحاجاتهم الروحية 
فاعطى للمادة. حقها من الرعادة 
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والاهتمام. واعطى في الوقت نفسه 
للروح ما تستحقه ولم يبخسها حقها 
في الفضيلة ومكارم الاخلاق والتعاون 
وتحعفعيق الذات. 

رابعا: الافراد احرارا في جميع المجالات 
التي لها علاقة بحياتهم,. شريطة ان لا 
يؤدي ذلك الى تحريم حلال او تحليل 
حرام, ويظهر هذا جلياً وواضحاً في 
قوله تعالى "لا إِكْرَاة في الدّين"(58), 
اذ ان خلق الناس مكلفين بغيي حرية 
ودون ارادة حرة شيء غير معقول 
وغير مقبول ويتنافى مع الوظيفة التي 
ارادها الله تعالى للانسان وهي جعله 
خليفة له. فلا يمكن ان يكون الانسان 
كذلك ما لم يمتلك حرية الاختيار. وفي 
ويؤكد الخليفة عمر [] هذه الحرية بقوله 
"شتئ استعبدتم الناس. وقد ولدتهم 
امهاتهم احرارا" (79)., ولا بد من 
الاشارة ان تمتع الافراد بالحرية التامة 
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يمنحهم فرصة الاختيار ويلبي 
طموحاتهم وامكاناتهم, ويسهم في 
تفجير طاقاتهم وتوظيفها في تحقيق 
خير البلاد والعباد. 

خامسا: مراعاة قدرات الافراد عند 
تكليفهم بالاعها لوالان. الله تعالىريرية 
بالنامن اليس ولا يكلفهمريها لا فلافة 
لهم به حتى ينفي عنهم الحرج, ويظهر 
ذلك واضحا في قوله تعالى بريد اللَهُ 
6 الِيسَرَ وَلا يريد بك الَعْيسْرَ" (80), 
وقوله "لا 206 اللَهُ تفيساً إلا وَسعها" ( 
1 وقوله 'مَا ير بد الله لِيَجْعَل عَلَيْكَمْ 
مِنْ حَرَج لَعَلَْكُمْ تشْكْرُونَ "(82). وقوله 
أيضا "لشن فلي الْأعْمَى + 00 7 
الأغرَج حَرَجٌ ولا عَلَى الْمَرِيضٍ 
على الفسكة لعلكة تفقوت" (83). وقد 
عبر الامام الغزالي عن هذا التيسير 
والتخفيف في التكليفات بقوله 
"المشقة سبب الرخصة". فاذا وجد ان 
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العمل بالنصوص من شأنه ان يؤدي الى 

الوقوع في الحرج او يلحق الاذى كان 

واجبا عدم تطبيقها لكي لا يحدث بسببها 
حرج او مشقة للمكلف(84)., ولذلك لا 
تجرق مسناءلة المكلف بما لا يمكتة 
فعله :1م لفيا م نيه يني | لالنعفا له ناذالا 
مناء له مغ العحن كلذ ند من الأشارة 
الى ان استحالة القيام بالاعمال تكون 

أ- الافعال المستحيلة لذاتها. وهي 
الافعال والتكليفات التي لا يمكن ان 
يطلب الى الاخرين فعلها مطلقا 
لاستحالة ذلك, ومن امثلة هذا النوع 
التعليمات او التكليفات التي تصدر 
عن الادارة الى العاملين لاداء عمل 
معين وكدم ادائه في ان واحد. 

ب- الافعال المستحيلة لغيرها وهذا 
النوع من الافعال يجوز به التكليف, 
اذبامكان الافراد اداؤها متى مأ 
زالت الاسباب التي تجعل منها 
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ويتعين على الادارة في ضوء ما تقدم 
مراعاة المشقة والصعوبات, النفسية 
والمادية والاجتماعية والاقتصادية التي 
تواجه العاملين عند تكليفهم بالاعمالء 
وعليها ان تجعل جميع التكليفات ضمن 
حدود امكاناتهم واهدافهم, بهدف الارتقاء 
ناا حنتهدة زا ستها لتهف :للا ستمراو قن 
العمل معها. 
سادسا: مراعاة مقتضيات الظروف 
والصالح العام, وهذا ما جعلها صالحة 
للتطبيق في جميع الازمنة والامكنة, 
وتسهم في تحقيق اهداف الافراد في 
اطار احكام الشريعة الاسلامية. ويظهر 
ذلك في قوله تعالى "يَا أَهَلَ الكِتَاب لا 
تَغلُوا في دِيكم "(86), وقول تعالن 
"إِنمَا حَرَّهَ حَرَّمَ عَلَيَكُمُ المَيتَة وَالِدُمَ وَلْحَمَ 
اليد أهل , به لِعَيْدِ الله فمَننِ | 
اضْطرّ غَيْرَ بَاعْ ولا عَادٍ قلا إِنْمَ عَلَيّهِ إن 
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اللّهَ عَفُورٌ رَحِيمٌ"(87), وقد قال. 
الوشول ن "اذا أفرتكم بشتىيء فانوا 
منه ما استطعتم "(88). 


ويؤكد ما تقدم ان المنهج الاسلامي 
اعتمد النظرية الموقفية في الادارة قبل 
التظويات المعاضرة قي الاداررة يفووت 
عديدة, ويتجلى هذا من خلال الواقعة 
الاتية: اتى رجل الى الرسول محمد || 
وهو يقول لقد احترقت.ء فقد واقعت 
زوجتي في رمضان, فقال له الرسول 
محمد [] "عليك بعتق رقبة فان لم تجد 
فصيام شهرين متتالين فان لم تستطع 
فعليك اطعام ستين مسكينا. فقال الرجل 
"لا استطيع كل هذا", فاخذ الرسول 
[إصواعا من التمر وقال للرجل "خذ هذا 
وتصدق به على افقر رجل في المدينة", 
فقال الرجل "يا رسول الله لا يوجد افقر 
مني في هذه المدينة", فقال له الرسول 
محدة ١‏ "خوم لعالك"وتظور من هذا 
ان الرسول [] اخذ في هذه الحالة 
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ممطلات: العوتس عين تار ولذلاة 

يسر على الرجل ولم يعسر عليهء وكان 

يقول للناس "يسروا ولا تعسروا وبشروا 

ولا تنفروا|"(89). 

سابغا: ثية التطرف»,فقد وص القرآن 
الكريم الامة الاسلامية بالامق الوشيطا 
في قوله تعالى "وَكَذَلِكَ جَعَلَنَاكُمْ ام 
وسَطأً لِتَكُونُوا سُهِدَاءَ عَلَى النّاسِ 
وَيَكُونَ التَرَسُول عَلَيْكُمْ شَهيداً"(90). ان 
النزام الافراد بالوسيظية يحقيهة 
المشكلات. والاضراز الى ار سوعلت 
التطرف في العبادات والمعاملات 
والحفوق: والالتزافات» ويؤكد: الله تغالى 
ضرورة تطبيق الوسطية في جميع 
الحالات, وحسبنا ان نشير على سبيل 
المثال الى قوله "ولا تَجِعَلٌ يَدَكَ مَغْلُولَةَ 
إِلَى عتقِكَ ولا تَبْسطهَا كل التشط 
فتققة علوماً مختقورا"(91): وفواه 
"وَالّذِين دا أَنققُوا كوا ل : شر دوا ولخ 
قْثْروا وَكَانَ بين ذَلِكَ قَوَاماً"(92). 
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ويوجه الامام علي رض واليه في مصر 


قائلا "ليكن أحب الأمور إليك أوسطها 
لرضا الر عي قار تحط العامة يحكى 
برضا الخاضّة. وإنّ سخط الخاصة 


سفريس رضا العام" 

ثامنا: الجمع بين الثبات والتطور , ان 
المبادئ التي جاء بها الاسلام ثابتة, اما 
التطبيقات فهي اجتهادية في اطار 
المبادئ الثابتة في الشريعةء وامكانات 
الافراد ومعطيات بيئتهم (الاقتصادية, 
والاجتماعيةء والعلميةء والسياسية) عند 
تكليفهم بالعبادات والمعاملات. 

ان اختلاف التطبيقات مع الالتزام 
بالمبادئ الاسلامية التي حددت في القرآن 


الكريم والسنة النبوية الشريفة مجاز 
شرعاء وقد اعد الاختلافات في وجهات 
مرضاة الله وخير العباد والبلاد. وقد عبر 
عن هذا الاختلاف ابن تيمية احسن تعبير 
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بقوله "ان هذا الاختلاف هو خلاف تنوع لا 
خلاف تضاد"(93), وبشير وجود المذاهب 
الاسلامية التي تمثل وجهات نظر مختلفة 
للاحكام الواردة في الاسلام في الحدود 
المقررة فيه الى المرونة التي يتميز بها 
المنهح الاسلامي والهادفة الى ايجاد 

في حياة الافراد بسبب التطورات 
المتسارعة في المجالات الاقتصادية 
والاجتماعية والعلمية, ويوذن بولادة احكام 
فقهية اسلامية جديدة ومتطورة تتناول 
مختلف الجوانب التي لها علاقة بحياة 
الافراد. 


وينبغي أن يقع الاختلاف بين الافراد في 
الاراء في اطار احكام القرآن الكريم 
والسنة النبوية الشريفة, ولا يفسد للود 
قضية, ويسهم في حفزهم للاستفادة من 
التجارب الانسانية في تطوير المجتمع, 
ويقول ابن القيم الجوزية مؤكدا اهمية هذا 
الخانين "اذا ظلهوزف:امارات الحق :وفامتة 
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ادلة العقل واسفر صبحه بأي طريق كان 

قفتم شوغ اللفدوذيته:ورضاة وامية" (94): 

تاسعا: -الموازنة بين مصلحة الفرد 
ومصلحة الجماعة في المجالات 
المتعلقة بالمعاملات بين الافراد من 
اجل تحقيق اهداف الفرد واهداف 
المجتمع في ذات الوقتء وقد تمكن 
المنهج الاسلامي من خلال هذه 
الموازنة ضمان مصلحة الفرد في اطار 
مراعاة مصلحة الجماعة وتحقيق 
الصالح العام,. وحفظ الحقوق 
لاصحابهاء وتوفير الحرية لهم لتوظيف 
امكاناتهم بالطرق التي تلبي اهدافهم, 
ولا تؤدي الى الاضرار بالاخرين تطبيقاً 
للقواعد الاتية: لا ضرر ولا ضرارء ودفعا 
لاكبر الضررين. بالاخف منهما عند 
تعارض المصالح والحقوق. 

عاشرا: الغاية مشروعة والوسائل 
المؤدية اليها مشروعة 
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يقضي المنهج الاسلامي في الادارة ان 
تكون الاهداف التي تنسعى الادارة الى 
تحقيقها مشروعة وان الوفا التي 
مشروعة ايضا وان الهوارة الفمطلونة 
رفضا قاطعت مأ اخذت نه المناهح الاخرى 
في الإدارة الوضعية فيما يتعلق باعتماد 
كددأ لدت الوتشيلة. 


الادارة 


عَلَبْكُمْ ِقْمَتِى ورضيث لَكُمْ الإشْلام دبنًا". 
ولكنه تميز عنها بشموليته وواقعيته 
سطليف لحهن بحوات الها كل 
متكامل وواضح, فلم يقتصر على تنظيم 
السانامه تختسسع انها اول اليم 
المعاملا تك والعلا فا كرونن الاقراة. ركو 
احكاما لجميع المعامللات والالتزامات 
والحقوق بينهم على وفق اسس علمية 
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وانسانية تستهدف تحقيق العدالة والخير 
والتعاون وتسهم في تطوير حياتهم على 
جميع الصعدء ولا تحورم حلالا, ولا تحل 
3 في اظار الشريعة الاسلامية 1 
سه في الادارة يسهم 5 تحفيق مأ 
ياتي: 
تطبيق الاساليب العلمية في الادارة . 
اعلاء اهمية العمل. 
حفز العاملين. 
توظيف الموارد المتاحة بكفاءة. 
تحديد مسؤولية العاملين. والادارة. 
تنظيم علاقات الادارة بالاخرين. 
الارتقاء بكفاءة القرارات الادارية. 
تنمية الروح المعنوية للعاملين. 
. تطبيق العدالة والمساوأة. 
0 . معالجة المشكلات النفسية 
والاجتماعية في العمل. 


- 5 45 187 رف إرى 3 .5ه (5-0 


اولاً: تطبيق الاساليب العلمية في 
الادارة 
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يعثف العلم بأنه الاحاطة بالشيء على 


ما هو عليه من غير خطأ او زلل: وهو 


بحفيعته, والعلم بمعناه الاأصطلاحي هو 
مجموعة .من الحفائق الستظمةه المتكده 
الموضوع والثابتة بالدليل الفعلي او 
التجريبي, وللعلم بهذا المفهوم خواص 


محددة هي (95): 


.1 


.2 


6 


يكون للحقائق التي يشتمل عليها العلم 
نظام يضم شتاتها واجزاءها. وتكون 
تكون الحقائق موضوعية, ومتصلة 
بموضوع عام واحد يسمى موضوع 
العلم. 

تكون الحقائق من الامور اليقينية التي 
اثبتتها التجارب. ودل على صحتها 
الدليل العقلى. 


. تكون كل حقيقة من الحقائق صالحة 


لاجراء تجارب اخرى عليها, بهدرف 
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العفاهيم الواضخة وا لعتفق عليها : 

الوصول الى معرفة حقيقة الاشياء 

التي يجري البحث عنهاء وتحديد 

خصائصها عن طريق الملاحظة 

والتجربة والاستنتاج. 

ويدرس العلم الحقائق والعلاقات بين 
احداث خاصة او ظاهرة معينة, بهدف 
اكتشاف الكيفية التي تتفاعل بها تلك 
الحقائق مع بعضها بعضء وبناء على هذا 
فان الحقيقة العلمية تقدم وصفا صادقا 
وصورة واضحة ومتكاملة للظاهرة, او 
لجزء منهاء بينما تنطوي النظرية العلمية 
على :مجفوعة قوانيق عامة التى لها غلاقة 
بظاهرة محددة, وتكون تلك القوانين. 
مترابطة فيما بينها. ويعتمد بعضها على 
بعضء وتقدم توضيحا للظاهرة موضوع 
البحث, ولذلك فان النظريات العلمية 
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ل المسجات 
والتطورات العلمية والتقنية. 

وحري بالتوضيح ان الله تعالى أنزل 
القران الكريم قبل اربعة عشر قرنا هجريا 
وفيه الكثير من الحقائق العلمية, الا ان 
المعروت من تلك الجفائق حتى المرحلة 
الراهنة من التطور لا يمثل الا جزء يسيراء 
وقد موفتديقة احراء الفحقين العدية 
من التجارب في مختبرات مزودة راعذ 
العنيات: وقد استعرف ذلك زمنا ويلا 
وتطلب انفاق مبالغ طائلة, فمثلا اشار 
القرآن الكريم الى حقائق عديدة منها: ان 
الانسان خلقه الله.من ترابء ويظهرٍ هذا 
في قوله تعالى "وَمِنْ آَبَاتِه أَنْ خَلَقَكُمْ مِنْ 
ُرَابٍ ثُمَّ إِذَا نتم بَسَرٌ تنتشرون" (96), 
وان الارض كرويةء وان الشمس. والقمر 
والارض والنجوم كلها متحركة في افلاكها. 

ورغم التقدم العلمي والتقني الذي 
حققته الانسانية عبر تاريخها الطويل لا 
زال الكثير من الحقائق العلمية التى 
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وردت في القران الكريم لم يجد لها 
العلماء تعسير| علهزا حتى الوقتث الحاضن 
لذلك لا بد من المزيد من البحث العلمي 
من اجل معرفة تلك الحقائق وتوظيفها 
في المجالات التي تسهم في خير العباد 
والبلاد. وتطوير حياة الافراد. وحفزهم 
للعمل والبحث والتفكر والتأمل في الكون 
والمخلو قات الاخررق. 
ويقسم العلم من حيث امكان تطبيقه 
|- العلم النظري: ويشتمل مبادئ 
واصولاً محددة مثل علم الرياضيات 
والمنطق وغيررها من العلوم 
الممائلة. 
يبه 'الكلس التطييقى .وو الذى بحا 
الى الجوانب التطبيقية في مختلف 
جوانب الحياة ومن امثلته الطب 
والففدسف: والاذارة فيفية العلوة 
التطبيقية الاخرى. 
ولا بد من القول انه لا يمكن الفصل 
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بين العلوم النظرية والعلوم التطبيقية 
سنب التداخل:فيما بيتهاء فكلاهما ؤس 
في الاخر ويستفيد من النتائج التي يتوصل 
اليها. ولذلك فان علم الادارة هو علم 
نظري وتطبيقي في الوقت نفسه, وكذلك 
الحال بالنسبة للعلوم الاخرى التي فيها 
جوانب نظرية وتطبيقيةء بينما يقسم العلم 
1. العلم المكتسب 

2. العلم الذاتي 


اولا: العلم المكتسب 205 0لا 320 

هناما 
وهو العلم الذي يكتسبه الافراد خلال 

حياتهم من جميع مصادر المعلومات 
والبيانات, فالافراد يولدون وهم لا يعلمون 
شيئا ثم تتراكم لديهم المعرفة والعلم 
والمهارات من خلال المعلومات والبيانات 
التي يحصلون عليها عبر وسائل الاتصال 
مع البيئة التي يعيشور فيها كلما اجتهدوا 
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في سبيل الحصول عليهاء وقد اشار البى 


هذا قوله تعالى "وَاللَهُ أَخْرَجَكُمْ مِنْ نِ 
أَمّهَاتَكُمْ لا يَعْلَمُونَ شِيْئَا وَجَعَلَ َم الشف 
وَالأَبْضَارَ افيد لعَلكة تشْكْرُو ت"(97), 


سبحانه وتعالى من خلال الوحي اليهم, 


ويؤكد هذا قوله تعالى "فق حَدَا عَبْداْ مِنْ 
عِبَادنَا آَتَيْنَاهٌ رَحَمَة من 0 وَعَلمَنَاةُ من 
لَدنًا عِلماً"(98) . 


ثانيا: العلم الذاتي 


وهو علم الله []. فهو علام الغيوب, 
ويعلم جميع الامور وا وان بود كسب 
عنها, ويؤكد هذا قوله تعالى "رتنا نك تعلَمْ 
مَا نُخْفِي وَمَا تُعْلِنُ وَمَا يَحْقَى عَلَى اللَّهِ مِنْ 
شَئىْءٍ في الأرَضٍ ولا في السَّمَاء"(99), 
وقوله تعالى "آلآ إن لِله مَا في ل وات 
وَالْأرْضٍ قَدْ يَعَلِمُ , مَا أنثذ عَلِيْهِ و 
يرَجَعونَ نَ إلَيْه 3 فَِينبِتَهَم بمَا عَهِلُوا وال بكل 
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شَيْءٍ عَلِيمٌ"(100). 
أهمية العلم 

تبرز اهمية العلم من خلال دوره 
الفاعل في جميع ما توصلت اليه الإنسانية 
من تقدم في المجالات المتعلقة بانتاج 
السلع: والحدمات :الت أستيحتث نصووة 
مباشرة في تطوير الافراد صحيا 
واقتصاديا واجتماعيا وثقافيا. وتوظيف 
الامكانات المتاحة لهم في المجالات التي 
تحقق اهدافهم بكفاءة عالية. 

وقد اولى الاسلام العلم عناية فائقة 
نظرا لاهميته القصوى في تطوير حياة 
الافراد والمجتمعات واعده من بين اهم 
القيم السامية في حياة الافراد 
والمجتمعات. وجعل تعلمه وتوظيفه في 
خدمة الفرد والمجتمع فريضة واجبة على 
جميع الافراد في مختلف الازمنة والامكنة, 
ولذلك فان الافراد في ضوء المنهح 
الاسلامي ملزمون بالحصول على العلم 
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وتوظيفه في المجالات التي تحقق 
اهدافهم على وفق مرضاة الله سبحانه 
وتعالى. 

ويظهر اهتمام الاسلام بالعلم والعلماء 
من خلال عدد النصوص. التي وردت في 
القران الكريم, فقد بلغ عدد الايات التي 
تناولت هذا الموضوع في القرآن الكريم ( 
5)0/) مرة:2: وورد لفظ العلم واشتقاقاته 
حوالي (765) مرة(101). 

ويعد العلم من وجهة نظر الاسلام 
افضل النعم التي تستوجب تقديم الحمد 
والشكر لله تعالى. فمن أوتي العلم فقد 
أوتي فضلا عظيما من الله سبحانه 2 - 
وتعالى. وحسبنا ان نورد فيما يأتي بعضل 
من آيات القرآن الكريم التي اعت 
العلماء ورفعت من درجتهم "افْرأ ياسشم 
ربل الذي خَلق خَلِقَ الإْنْيسَانَ مِنْ عَلِقٍ 
اقرَأ وَرَنكَ الأَكَرَمَالَذِي عَلْمَ يالقلم عَلَمَ 
سات ِمَا لِمْ يَعَلَمْ"(102), وقوله تعالى 
"يزقع الله الذين آمَنُوا مِنْكَن وَالَّذِين أونوا 
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الْعِلْمَ دَرَجَاتٍ وَاللَّهُ بِمَا تَعْمَلُونَ ار 
3 وقوله تعالى ايضا "قل ا 0 
إِلْذِينَ ِيَعْلَمُونَ وَالّْذِينَ لا يَعْلَمُونَ اا ار 

أولو الْألْبَاب"(104). 

. _ويؤكد قوله تعالى "وَقَل رَبٌ زِدْنِي 
عَلما"(105)ضزورة الانستهرار في :طلت 
المزيد من العلم, فما أوتي الناس من علم 
حدى الفركلة المعاضرة لا يعتل الانزرا 
يسيراء وهذا يظهر في قوله تعالى "وَمَا 
أُوتِيثُمْ مِنَ العلم إلا قَلِيلاً'(106). وقد حث 
الرسول محمد [] على طلب العلم ومجّد 
العلماء في العديد من الاحاديث النبوية 
النتتريفة: :متها "العلماء .ووثة الانيناء": 
وقوله "ان الله وملا كته حتى الثملة في 
جكرها بضلوت:علن: معلمى الناتج العلة 
وقوله "من سلك طريقا يلتمس. فيه علما 
سهل الله له طريقا الى الجنة", وقوله 
"تعلموا ما شئتم ان تعلموا فلن يأجركم 
اللفدكدى تعلهيوا '..وفوله ""افها بعت 
معلما", وقوله "يسير العلم خير من كثير 
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العياوة؟.وفال 'الزيهول محمد انضا از 
مداد العلماء يرجح على دماء الشهداء يوم 
القيامة تقدير! من الله سبحانه وتعالى 
للعلماءء وكان يؤكد صرورة طلب العلم 
الناقع للفرة:والمكتمع دى اقوال قديدة 
منها "اللهم اعوذ بك من علم لا ينفع وقلب 
لا يخشع وعين لا تدمع", وقوله "ان اشد 
الناس,. عذابا يوم القيامة عالمٌ لم ينفعه 
الله تعالى بعلمه"(107). 

ويظهر من الآبات القرآنية المباركة 
والاحاديث النبوية الشريفة أت الاسلام اعز 
العلم والعلماء. وحث على توظيف العلماء 
فى المعالات الث ضنهه في الوصول الى 
الاهداف ومعالجة المشكلات بكفاءة عاليةء 
تطبيقا لقوله تعالى "وَمَا أَرْسَلَْا مِنْ قَبْلِكَ 
1 رجالا نُوحِي إِلَيْهُمْ فَاسْألوا أَهُلَ ار 

نْ كتتخ لا تغلمُوت"(108)., وقد قَرَن الله 
00 وتعالى شهادة العلماء بشهادته 
وشهادة ملائكتهء ويظهر هذا في قوله 
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تعالى "شهد اللَهُ أَنَهُ لا إله إلا هو وَالْمَلائكة 
وَأُولُو للم قَائِماً بِالْقِسْط لا إِلَهَ إلا هُو 
الْعَرِيرٌ الْحَكِيمُ"(109)., وذلك لان العلماء 
اكثر النادى تقوم وكرسية لله تعالن: وظم 
يعدرون الله تعالى حق قدره, كما يظطهر 
في قوله تعالى "نما يَحْسَى الله مِن 
عِبَادِهِ الَعُلَمَاءٌ إنّ الله عَزِيرٌ عَقُورْ "(110). 

ونظرا لجلالة العلم فقد رضيَّةٌ الله 
تعالى وصفا لنفسه في 2 تعالى "قل 
أتَعَلمُوَنَ الله توييكة وَاللَهُ يَعْلَمُ مَا في 
السّمَا وَآأتِ َم في الأرضٍ وَاللَهُ بكل شَىّ ع 
عَلِيمٌ"(111), وكفى بالعلم شرفا وفخرا 
أن يدعيه من لا يحسنه, ويفرح اذا نسب 
اليهد وكفى بالجهل خسة ان يتبرأ منه من 
هن قي :و يخضتب اذا :فشي العةه وقة اشارت 
رسائل اخوان الصفا الى هذه الحقيقة 
حيث جاء فيها ما يأتي "اعلم يا اخي ايدك 
الله وايانا بروح منه ان العلم يكسب 
ضاكيه ها لا ميجميؤودة :متم الشترف 
والعزة والقوة والحياء والمهابة". 
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ويتجلى مما تقدم ان الاسلام اعز 
العلماء ولم يبخسهم حقهم قبل اكثر من 
اربعة عشر قرناء وبذلك سبق الحضارة 
الغربية في هذا المضمارء. وتقدم عليها 
لانها لم تدرك هذه الحقيقة الا مؤخرا 
بعدما تأكد للجميع ان العلم هو القوة 
الحقيقية التي يمكن ان تسهم في توظيف 
مافي السموات والارض في المجالات 
التي في تحقيق العزة والقوة والسعادة 
للافراد. وقد استطاعت الاقطار المتقدمة 
بالعلم ان : ان والمهابة والتطور 

ويظهر من را المنهج الاسلامي انه 
اكد أن ع العلماء مسؤوليات عيناعا 
منها توظيف امكاناتهم في كل ما يمكن 
ان يحقق خير العباد والبلاد. وعليهم 
الاستمرار في طلب العلم حتى اخر العمر 
تطبيقا لقول الرسول محمد [] "اطلب 
العلم من المهد الي اللخد". وعليهم ايض[ 
ان يتحملوا! المشقات في سبيل الحصول 
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على العلم وان كثرت, ويؤكد الفقيه 
الاسلاعي الما ووفك فيل اكش من هماه 
ان يدان وه لحف دن اتدل 
“ريما أمقع اللنسات عن.ظلب القلم لكيو 
سنه وهذا من خدع الجهل وغرور الكسل 
اذمن الأولى اتنكوت المرء سيها متهاما 
من ان يكون شيخا جاهلا" وقال الماوردي 
أيضل " واللك ان يموت الهرء طاننا للعلم 
خير من ان يعيش. قانعا بالجهل"(112). 


وفك الغران الكريم أنيغلي الأنسان 
ان يترفع عن الغرور والتكبر مهما أوتي 
من العلم,. ويظهر ذلك من تفسير سورة 
العمق التي كد اك الله تسسعا نه وتعا ل 
أوحى الى موسى [] ان هناك من هو اعلم 
منه بعدما سال احد رجال بني اسرائيل 
موسي [افل تعلم إعدا اغلم, منلكا 
موسىء فاجابه موسى [] بالنفي, فامر 
الله تعالى موسى [] بالذهاب الى مجمع 
البحرين. على الساحل حيث يجد هناك عبدا 


137 


فق هذا بعد «قيضا جرتم لذللة "ا لعيد الصا له 
وقد روى معاذ بن جبل حديثا عن 
الرسول محمد [] يوضح اهمية العلم جاء 
فيه "تعلهو| العلمء:فإن لع لل خسية: 
وطلبه عبادة,. ومذاكرته تسبيح, والبحث 
عنه جهادء. وتعليمه لمن لا يعلمه صدقة, 
وبذله لاهله فدية, لانه معالم الحلال 
والحرام: ومنار سبيل اهل الجنة. وهو 
الانيس في الوحشة, والصاحب في 
السراء والضراءء والسلاح على الاعداء, 
والزين عند الاخلاء. يرفع الله به اقواما, 
فيجعلهم في الخير قادة وأئمة تقتص 
اثارهم, ويقتدى بافعالهم: وينتهى الى 
رايهم. ترغب الملائكة في خلتهم, 
وباجنحتها تمسهمء ويستغفر لهم كل رطب 
ويابس, وحيتان البحر وهوامهء وسباع البر 
والغايةه لان اقلم جباء. الغالوب من الجهل: 
ومصابيح الابصار من الظلمء يبلغ العبد 
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بالعلم منازل الاخيار والدرجات العلى في 
الدنيا والاخرة, التفكر فيه يعدل الصيام, 
وممارسته تعدل القيام, نه توصل الارحام 
وبه يعرف الحلال من الحرام, وهو امام 
العمل, والعمل تأبعه يلهمه السعداء 
ويحرمه الاشقياء"(113). 


وقال الرسول محمد []في تمجيد 
العلماء "اذا مات ابن ادم انقطع عمله الا 
فرع تلاك ضوافة جاوية ان غلم ننتفة يما او 
ولد صالح يدعو له" (114): ويقول الامام 
علي [] مبينا اهمية العلم لكميل بن زياد 
النخعي "الناس ثلاثة. عالم رباني (وهو 
المتاله العاررق الله اد وفتعلم على تسيل 
النجاة (وهو المتعلم على طريق النجاة اذا 
اتم علمه نجا). وهمج رعاع اتباع كل ناعق 
يميلون. مع كل ريح: لم يستضيئوا بنور 
العلم. ولم يلجاوا الى ركن وثيقء يا كميل 
العلم خير من المال, والعلم يحرسك 
وانت تحرس المالء والمال تنقصه النفقة, 
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والعلم يزكو على الانفاق: وصنيع المال 
يزول بزواله. يا كميل العلم دين يدان به, 
به يكست الانسان الطافة فى عات 
وحمل ل جود يقويوة| درو العام داكن 
والمال محكوم عليه. يا كميل هلك خُرّان 
المال وهم احياء, والعلماء باقون ما بقى 
الدهر اغبا نهف مففودة وامثالهم فى 
القلوب موجودة"(115). 

ولا يقتصر مفهوم العلم في الاسلام 
على البعث: والفقه والاحتهاد فى الدين 
فحسب, انما يتناول جميع جوانب حياة 
الافراد. ولذلك كان ارساء اسس الدولة 
الاسلامية على وفق الاساليب العلمية من 
بين اهم الاعمال التي قام بها الرسول 
محمد [] بعدما استقر بالمدينةء اضافة الى 
اهتمامه بالزراعة والصناعة والاعمال 
الادارية. 

وتزداد اهمية تطبيق الاساليب العلمية 
في الادارة في ضوء المنهح الاسلامي في 
المرحلة المعاصرة التي تشهد تطورات 
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(علمية, وتقنية, واقتصاديةء واجتماعية) 
سريعة تؤدي باستمرار الى تطورات كمية 
ونوعية في مختلف انشطة المنظمات, 
وارتفاع عدد العاملين. فيهاء وتزايد 
المنافسة فيما بينها. وتعدد الاهداف التي 
تسعى اليهاء الامر الذي يتطلب منها 
تطبيق, افضل الاساليب العلمية في الادارة 
من اجل تحقيق الاهداف التي تسعى اليها 
بكفاءة عالية. 


ويؤكد ما تقدم ان على الادارة تكريم 
العلماء والمهتمين بتطبيق الاساليب 
--3 0 3 مدلت ار وتوفر لهم 
م من ل الاساليب العلفة في 
الادارة على وفق المنهج الاسلامي الذي 
يحقق مصالح الافراد والمنظطمات 
و لمجتمعء ويودي الى الرشاد والعدل 
والمساواة. ويهدي الى الافضل والاقوم, 
ويتجلى هذا في قوله تعالى "إن هذا 
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القرآن ين دي لِلَّتِي هي أَفُوَمٌ وَيْبَشْرٌ 

لم الذين تتقلوة الصّالِحَاتِ أن لَه 

ارا كببرا" (116), وقوله "ذلك الكتاث لا 
رَيبَ فيه هدي للفتقيه" (117), ويظهر 

فها تقوم يها يانى: 

ه أن الاسلام يهتم بالعلم, ويعز العلماء 
ويمنحهم المكانة التي تليق بهم من 
الاحترام والتقدين, وسين هذا في 
قوله تعالى "إِفَرَأ وَرَبّكَ الْأَكْرَمٌ الذي 
عَلِمَّبالقلم عَلم الأنشاق ها لم تعلم"( 
2) ان هذا الخطاب موجه الى كل 
الناس من خلال الرسول [] يحثهم 
الله تعالى فيه على القراءة باعتبارها 
المدخل السليم للعلم والتطور في 
جميع المجالات. 

© يبعين على جميع القيادات في 
المنظمات في الدول الاسلامية ان 
تمكن العلماء من تبوة المواقع التي 
تمكنهم من توظيف علمهم في خير 
العباد والبلاد بكفاءة عالية. وان 


112 


العلمية في جميع الانشطة التي 
تضطلع بتنفيذها ‏ 

ه حث الافراد على مواصلة طلب العلم 
في مختلف التخصصات دون كلل او 
ملل. 

ه توفر جميع المستلزمات (المادية 
والمعنوية) التي تساعد الافراد على 
البحث العلمي, وتبادل الاراء والافكار 
واجراء التجارب العلمية, والاستفادة 
من نتائجها في مختلف المجالات التي 
تسهم في تطوير حياة الافراد. 

٠‏ -أن يتخلق العلماء بالأخلاق التي هي 
بهم اليق, كالتواضع والصبرء ومجانبة 
العجب والتكبر,. ولذلك يقول عمر بن 
الخطاب [] في هذا الصدد "تعلموا 
العلم,. وتعلموا مع العلم السكينة 
والحلم, وتواضعوا! لمن تتعلمون منه 
فيتواضع لكم من تعلمونه". 
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ه توظف العلم والتقنيات المتطورة في 
جميع المجاللات والانشطة التي تسهم 
فى تعلسوير التيابفين والمتظضنات 
والمجتمع. 


ثانيا: اعلاء أهمية العمل 


يعرف العمل بانه الجهد البدني 
والعقلي الذي يبذله الفرد في مجال 
النشاط الاقتصادي والمهني من اجل 
الكسب والحصول على العوض أو المقابل 
(118), ويعد العمل احد اهم المستلزمات 
الضرورية لانتاج وتوزيع السلع والخدمات 
المطلوبة لاشباع حاجات افراد المجتمع 
في جميع النظم الاقتصادية والسياسية 
وفي جميع الازمنة والامكنة, بينما يشير 
مفهوم انتاجية العمل الى العلاقة بين 
تعد انتاجية العمل احد المقاييس. المهمة 
التي يمكن من خلالها تحديد مقدار التقدم 
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الاقتصاديء, فاذا ارتفعت اسهم ذلك في 
الارتقاء بوتائر التنمية الاقتصادية بصورة 
مباشرة وفاعلة والعكس صحيح (119). 


ويتفق الجميع على اهمية دور العمل 
في توظيف الإمكانات والفرص في توفير 
السلع والخدمات التى:تحقق اهداف 
الافراد وتشبع حاجاتهم الاقتصادية 
والنفسية والاجتماعية على وفق شريعة 
الله التي لا تحل حراما ولا تحرم حلالا. 


وقد ادرك المنهج الاسلامي اهمية 
العمل فأضفى عليه قدسية خاصة واعده 
فريضة وعبادة واعتبره جهادا في سبيل 
الحضول على متطلنات استهرار الخياة 
نظر! لدوره في تكوين عوامل الانتاج 
الماديةة وإ ناخ .وتشنويق السيلة ‏ والخدمنات 
التي تلبي حاجات العباد وتعمر البلاد, 
بالإضافة الى ذلك اعد المجاهدين في 
تسيل الؤعوة الاسلافية والغا مليق: فى 
الانشطة الاقتصادية في سبيل كسب 


145 


العيش متساوين فيه, ويؤكد هذا قوله 
تعالى "وَاخَرُونَ يَصْرِبُونَ في الآرْضٍ 
يَتَغُونَ مِن فَضصْلٍ اللَهِ وَآحَرُونَ يُقَاتِلُونَ فِي 
سَبيل الله"(120). 

وبلير تمجية العمل نصورة واضحة 
في المنهج الاسلامي في العديد من الايات 
القرانية, فقد جاء في قوله 0 . وَقَلٍ 
اعمّلوا فَسَيرَوٍ الله عَمَلَكُمْ وَرَ 
وَالْمُؤْمِنُونَ وَسَيْرَدُونَ !| إلى لم لعب 
وَالسّْهَادَةٍ فَيتبيكة بِمَا كنْتُمْ تعملون" ١‏ 
1) وقوله "هُوَ الذي جَعَلِ لَكُمْ الأردض 
دَلُولاً كَاِمْسُوا فِي مَتاكيها وَكُلُوا مِنْ رِرْقِهِ 
َإلَيّهِ التّشُورٌ" (122). واكد اهمية العمل 
في توفير متطلبات استمرار الحياة في 
قوله تعالى " كُلُوا مِنْ تَمَرِه إِذَا أَنْمَرَ وَآنُوا 

َ حَقَهُ يَوْمَ حَضَادِهِ ولا تُسْرِفوا إِنَهُ الا نحت 

المُسُرفِينَ"(123) . 

وقد فرض الله تعالى العمل على _ 
القاذة والنابعين معاء ولد لكد سين القران 
الكريم الى أن ذا القرنين اشترك في 


1146 


العمل مع القوم الذين. استعانوا به في 
اقامة سد يحميهم من اعدائهم, فقد كان 
ذو القرنين يقوم بنفسه بصب النحاس 
المصهور على الحديد الملتهب ليصبح 
السد قطعة واحدة متماسكة ليحمي القوم 
الذين. استعانوا به من هجمات يأجوج 
ومأجوج .ويتجلى هذا في قوله تعالى 
ادف ره الْحَدِيدٍ حَنىٍ إذا سَاوقى بين 
الصَّدَفَِينِ فل انْفْحُوا < حَتَى إِذَا جَعَلَةٌ نا رآ 
قال |اتونئي أفرغ عَلَيهِ "ردن 

كما ان نبي الله نوحا [ ]| صنع الفلك 
بنفدننه بوحي من الله وتعرافية ويظهر 
ذلك في قوله تعالى ' وَاصتع القُلِكَ بِأَعْييِنا 

وَوَحَينَا ولا تُحَاطِبنِي في الذيت ظَلَمُوا إِنْهُمْ 
مُقُرقُون"(125), ٠‏ وقد اشارت سورة 
الانبياء الى ان النبي داؤود [] كان يتعفف 
ان يأخذ من الاخرين شيئا يقيم به اوده 
لذلك سال الله تعالى ان يمكنه من اتقان 
عمل ورقر و قاض فاسستحاب الله تعالئ ل 
فألآن له الحديدء وعلمه صناعة القمصان 
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من حلقات الحديد يلبسها المحاربون لتصد 
وم هرات المهر تدان الخارب 

وقد رفع الإسلام منزلة العمل واعد 
التعبء فيه جهادا في سبيل الله تعالى 
والهجرة في طلبه هجرة الى الله تعالى, 
وقد حث الرسول محمد [] على العمل 
ووصفه بالجهاد الاكبر. وفضل المجاهدين 
سيل العصرك 7 لل لب لد 
يتفرغون للعبادة ويتركون العم ل(126), 
ومن اقوال الرسول محمد [] في هذا 
الصدد "ما اكل احد طعاما خيرا من ان 
بأكل من عمل بيذ6, وان سي الله اداود كان 
أكل: من عمل يده" وقوله "ان الله يحب 
العبد المحترف" وقوله "ان الله تعالى 
يحب أن يرى عبدم تعبا في طلب الحلال", 
وقوله "ومن المسى كال من عمل يديه 
إفنديى ور 1 ١‏ 
الاشعري وألِيَهُ فى المصرة كته على 
العمل "اما بعد فإن القوة في العمل فلا 
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تؤخروا عمل اليوم: لقد فاتكم ان فعلتم 
ذلك, تداركون عليكم الاعمال فلا تدرون 
ايهما تؤخرون", وقوله " لا يقعد احدكم 
عن طلب الرزق ويقول اللهم ارزقني, 
وقد علم ان السماء لا تمطر ذهبا ولا 
فضة, وان الله تعالى يرزق الناس بعضهم 
من بعض"(128). 

وحث فقهاء المسلمين الافراد على 
العمل,. ويظهر ذلك في قول الامام 
الغزالي "الناس. ثلاثة: رجل شغله معاشه 
عن معاده فهو من الهالكين, ورجل شغله 
معاده عن معاشه فهو من الفائزين.ء 
والاقرب الى الاعتدال هو الثالث الذي 
شغله معاشه لمعاده فهو من المقتصدين" 
(129). 


مسوؤلية توفير العمل للافراد 


نظرا لاهمية العمل فان توفيره للافراد 
القاذرين يعد من أهم واحبات. الدولة 
الاسلاميةء فهي مسؤولة عن توفير عمل 
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منتج لكل فرد من افراد المجتمعء وقد اكد 
عمر بن الخطاب [] ذلك بقوله "ان الله قد 
استخلفنا على العباد لنوفر لهم حرفتهم", 
وقال مشجعا الناس. على العمل "يا 
معشر الفقراء استبقوا الخيرات ولا 
تكونوا غنالا علي المسشلمين" 13017): 
ومن جانب اخر حث الاسلام جميع 
الافراد على العمل كلا حسب امكاناته 
وطاقاته. واعد القدرة على الاعمال 
الصالحة التي تنفع العباد وتعمر البلاد نعمة 
تشتتحق 'تقةنم. الشكر لله تغعالى. 


وحري بالابانة ان الاسلام يبغض التبطل 
وتفقنه .ولا أيقرة الا:في كالات العجد 
والشيخوخة والمرض, اذ ان التبطل يعطل 
توظيقي الفواشه:والقوى الاتسانية من ان 
تؤدي دورها في الحياةء وهو سبيل الى 
الفقر. ويكون المتبطل عالة على غيره, 
وقد ورد في الاثر ان اشد الناس عذابا يوم 
القيامة المكفي (والمقصود بالمكفي الذي 
يكفيه غيره ضرورات حياته)., والفارغ 
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المتعطل الذي يخلد الى البطالة والكسل, 
ولذلك لا ينبغي للافراد في ضوء المنهح 
الاسلامي ان يكونوا عاطلين عن العمل 
وهم قادرون عليه؛ ولا يرضى لهم ان 

سما لعل الاخرروق اان متصد فوا فلنهم لاق 
الفود اذا اخترق السؤال زاذه الله ففرا 
ويؤكد هذا قول الرسول محمد [] "ما فتح 
عبد باب مسألة الا زاده الله بها فقرا"( 
1)). 


الثا: حفز العاملين 

جعل الله تعالى الانسان خليفة له في 
الارض؛ وكرمه احسن تكريم, وسخر له 
جميع المخلوقات, لذلك على الادارة ان 
اهدافهم المشروعة. وتمنحهم الحقوق 
التي يستحقونها ما داموا يؤدون اعمالهم 
بالكفاءة المطلوبةء وان تدرك ايضا أن 
واهدافا محددة يسعى الى اشباعها 
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وتحقيقها من خلال التحاقه بالعمل, وان 
اداءه وسلوكه يتقرران في ضوء حاجاته 
واهدافه والظروف التي يعمل بها 
والحوافز التي تقدم له. 

الادارة معرفة دوافع العاملين وحاجاتهم 
خلالها حفزهم لتطوير انثا جتهم والتاثير 
معطيات المواقق (132)” وتحقيق التعاون 


والتنسيق المطلوبين بينهم وبين الادارة 


وينبغي ان تدرك الادارة في جميع 
المنظمات ان الحوافز نوعان هما: 
الحوافز المادية والحوافز المعنوية, وان 
اهمية كل منهما في التاثير في سلوك 
العافلين. واذا مف تعفة على المسقودف 
الاقتصادي والاجتماعي للفرد,. وطبيعة 
العمل المكلف به. وظروفه, وجنسه, 
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وعمرهء وغيرها من العوامل. الاخرى؛ وقد 
برهنت الدراسات العلمية بان تقديم 
الحوافز للعاملين يلعب دورا هاما في 
تحفيق هياتن (134): 
ه رفع معنويات العاملين. 
« زيادة التعاون بين الادارة 

والعاملين. 
ه تطوير انتاجية العمل. 
© الارتقاء بمستوى ولاء 

العاملين. للمنظمة. 


وقد احتل موضوع حفز الافراد اهتماما 
متميزا في المنهج الاسلامي بسبب اهمية 
الدور الذي يلعبه في طاعة الله تعالى, 
والالتزام بالمبادئ الاسلامية التي تهدف 
الى اقامة العدلء وتحقيق التعاون فيما 
بين الافراد. واداء الاعمال,. وتحقيق اهداف 
العاملين والادارة والمجتمع. 

أساليب حفز الافراد في المنهج 
الاسلامي 
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« الحفز الإيجابي (الترغيب) ويقوم على 
اساس تقديم حوافز (مادية ومعنوية) 
للافراد بهدف خلق رغبة الاستجابة 
تديهم لمتظلباف العمل والاستهرار 
فيه وتبني سلوكا يؤدي الى تطوير 
انتاجيتهم ويحقق اهدافهم واهداف 
الادارة في ذات الوقت, وقد وردت في 
القرآن الكريم آيات تؤكد ضرورة 
تؤظيف الحوافق الإيجابية (الترعيت) 
منها على سبيل المثال قوله تعالن 
"وَجَاءَ السحَرَة فرعون قالوا إِنْ لنا 
أَجْرِاً إن كُنَاتَحْنْ الْعَالِيينَ قَالَ تَعَمْ 
وَإلَكم لمق الْمُفدَيين"(135):-وتشير 
هذه الآبة الكريمة الى ان فرعون وكد 
السكرة يانه دوقع لقم الاجحور 
المجزيةء ويجعلهم من المقربين له 
لحفزهم لتقديم افضل السحرء اضافة 
الى هذا فان الله تسيجانه وتعالي بعد 
غباذه نان يودخليج الكنة ارا امنوا 
وعملوا الضالعات: وتظهر هذ | فن 
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قوله تعالى "إن الله يَدْخْل الذية فوا 
وَعَمِلُوا الضَّالِحَاتِ جَنَّاتِ تجري مِن 
تَحْيِهَا الأنهام إن الله يَفْعَلُ مَا يريد"( 
6)). 

الحفز السلبي (الترهيب) ويقوم على 
اصدار العقوبات (المادية والمعنوية) 
بحق المخالفين للتعليمات بهدف 
تشجيعهم على الالتزام بتعليمات 
الإدارة,. وقد تضمن القران الكريم 
العديد من الايات الكريمة التي تؤكد 
استخدام اسلوب الترهيب لحمل 

تلحق الكترر بالفرن: والمجتمع د ومن 
تلك الايات "إن 0 جَهَنْمَ كانت موضادا 
للطاغِين قآباً لاينين فيها أَحقابا ١‏ 
يَدُوقُونَ فيها بدا ولا شَتَاباً إلا حَمِيماً 
وَعَسّاقا جَرَاءَ وقاقا" (137), وقال 
تعالى ايضا "وَلَكُمْ فِي القصّاص حَيَاةُ يَأ 
افلئ الألَبَاب لَعَلكَمْ كقُو تكفوة" (158): 
ب و ماي 


الانصياع للاوامر والتعليمات, وتكرار 

المخالفات. 
رابعا: توظيف الموارد المتاحة 
تكفاءة 

تبين ايات القران الكريم بصورة 
واضحة لا لبس فيها ولا غموض أن الله 
سبحانه وتعالى جعل الناس. خلائف في 
الارض؛ واباح: لهم حق الاستفادة من 
الارضى والسنماء: والبعان. والشهسن: والقمر 
وكل المعطيات المتاحة, 'ويظهر 2 في 
قوله تعالي "الله الْذِي خَلَقَ السّمَاوَا 
وَالْأَرْضَ انول مِنَ السّمَاء 8 فارج به 

مِنَ الثَمَرَاتِ رقا لَكُمْ وَسَخرَ سَحَّرَ كم القُلكَ 
لتَجْرِدِ في الَبَكْر بِأمْرِو 0-0 لك 
الأتهَارَ رَ"(139). 


وقد حث الاسلام الافراد على ضرورة 
الاستفادة من جميع الموارد والامكانات 
الفرد والجماعة دون تمييز ضمن اطار 
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مبادئىّ الاسلام, ولم يسمح باحتكار الموارد 
الاقتصادية او استئثار فئة او جماعة بها, 
لذلك يقول الرسول محمد [] " المحتكر 
ملعون” ويقول ايضا "الناس شركاء في 
الماء والنار والكلاً"(140). 

وقد اباح الاسلام كسب المال الحلال 
وعيارتة:وانفاقة في الصالح العام 
والخاص؛, وحرم الربا واكتناز الذهب 
والقصة: | و حهنهنا عن الا سهان 
والتداول(141), واكد ضرورة الانتفاع من 
الارض وزراعتهاء ويظهر هذا في قول 
الوسول محمد "افضل: الكنسة الرراعة 
فان قامت الساعة وفي يد احدكم فسيلة 
فان استطاع ان لا يقوم حتى يغرسها 
فليغرسها", واكد ايضا ضرورة الاقتصاد 
في توظيف الماء في قوله [] "اقتصد في 
الماء ولو كنت على نهر جار": منبها 
الافراد الى ضرورة استخدام الماء بالقدر 
المطلوب دون اسراف لان الماء نعمة 
متاحة للجميع ومن حق الجميع الانتفاع 
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بها( 142). 

وحث المنهج الاسلامي الافراد على 
ضرورة مراعاة العقلانية في توظيف 
الاموال المناعة لهم :دوق. اشراف از 
تقتير,. فلا يكونون بخلاء ويمسكون يدهم 
عن الاتفاق على اتفنقهم اق على الدنت 
يعولونهم بصورة ترضي الله تعالى 
ورسوله؛ ولا يكونون مسرفين فتذهب 
اموالهم سدى فيتعرضون لذم الاخرين 
ولومهم, وتكون عاقبتهم الحسرة وديم 
ويؤكد هذا قوله تعالى "ولا تَجْعَل يَدَ 
مَعْلُولَةَ إلى عُنْقِكَ وَل نَبْسْطهَا كُلَّ التبشط 
كَتَفعَدَ قَتَفْعُد مَلُوماً حور"( 3)). 

واهتم الاسلام ايضا بتطوير اوعية 
الانتاج وتعمير الارض, لذلك حذر الامام 
علي بن ابي طالب [] ولاته من مغبة 
اغتصاب جهد الشعوب, وطلب اليهم ان 
يجعلوا قضية تنمية الارض شغلهم الشاغل 
قبل ان يهتمو! بتحصيل الخراج؛ فيقول في 
رسالته الموجهة الى مالك الاشتر النخعي 
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عامله في مصر " وليكن نظرك في عمارة 
الارض ابلغ من نظرك في استجلاب 
الخراج, لان من طلب الخراج بغير عمارة 
الارض اهلك البلاد واهلك العباد ولم 
يستقم امره الا قليلا"(144) . 

بالاضافة الى ما تقدم اكد الاسلام 
ضرورة توظيف الموارد المتاحة بكفاءة 
تسيب مفخذودية تلك العفارة اوتتذرتها 
النسبية, اذ جاء في قوله تعالي 'وَإِنَ مِنْ 
شَيّء إلا عِندَنَا حَرَائْئَكَ وَمَا عَدل إلا يِقَدَرِ 
مَقْلوم' '(145), وتشير هذه الاية الى ان 
جميع الموارد الطبيعية قد قدر الله 
مياه انوا جل لكل 0 
بكفاءة بهدف توفير المواد والسلع 
المطلوبة للاستهلاك في الوقت المناسب 
وضمان حق جميع الاجيال في الانتفاع 
منها, ٠‏ وقد ذكر ذلك في قوله تعالى "قال 
تَرْرَعُونَ سَبع سِيين دَأَباً كَمَا حَصَدْتُمْ 
فَدَرُوهُ في سنبله إلا قليلاآً مِمَا تعلو" ١‏ 
06). 


حصضد 
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ولايد ان نهم تتمية. الموارد المادنة 
تحميع الاسالسيه المشتروعة: والاقفاد عن 
المعاملات المحخرهة: :ولدلك,حوم الله الربا 
بسبب المشكلات (الاقتصادية والاجتماعية 
والنفسية ) الكبيزة الت نسييها للفرد 
والمجتمعء د وقد اكدت الدراساتر _المعاصرة 
هده الحقيقة, في قوله تعالى "الذي 3 
يَأَكُلُونَ الرّبا لا يَقومّون ! إلا كُمَا يقومٌ الف 
يَتَحَبّطَهُ السَيْطَانُ مِنَ الْمَس ذَلِكَ يانه 
قَالُوا إِنَمَا ابيع مِثْلُ الرّبا وَأَحَلَّ اللَهُ لعن 
وَحَرَمَ الّبا قَمَن جَاءَهُ مَوْعِْظَةُ مِنْ رَبه 
كَانْتََ تهي قل ما سَلف وَآمْرْة إلى الله وقث 
-- َصْحَابٌ الثَّارٍ هُمْ فيها 

لِدّوت"(147). 


ومسؤولية الادارة 
وضع الاسلام العديد من الاسس 
لتنظيم مسؤولية العاملين ومسؤولية 
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الآداوة» من اهممااها با : 


ه يتولى العاملين انجازالاعمال المنوطة 
بهم باتقان, فهم يسالون يوم القيامة 
عن الاعمال والعبادات التي يؤدونها 
في الحياة الدنيا, ويؤكد هذا قوله تعالى 
"لَتسَألة عَمَّا ل تَفملفان ل 
ويؤكد الرسول [] هذا في لولم ار 
الله امرء عمل عملا صالحا فاتقنه 

ه المحافظة على ممتلكات المنظمات 
التي يعملون لصالحهاء وعدم الحاق 
الاضرار (المادية والمعنوية) بها ( 
09). 

ه تقدم الادارة للعاملين الاجور 
والمكافات المجزية مقابل عملهم دون 
منة عليهمي ٠‏ تطبيقا لقوله تعالى ''مَنْ 
كان ريد التاة امنيا وَزِيئتَهَا 0 
لبهم أَعْمَالَهُخ ؛ ها وَهَمْ فِيها لا 
0 َيِحَسُونَ"(150), وقوله تعالى "إن 
الْذِينَ اموا وَعَمِلُوا الضّالحات لد 


مو _ هو« 


َجْرٌ غَيْرْ مَمْنُونِ"(151). 
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ه تأخذ الادارة بعين الاعتبار قدرات 
العاملين وامكاناتهم (البدنية والعقلية) 
عند تكليفهم بالاعمال, لكيلا تكلفهم بما 
لا طاقة لهم به, عملا بقوله تعالى "لا 
يكلف اللة نفسا الا ونققها”(152): 

©. تفع كلىت الادارة د حماية 
العاملين. وتوفير الخدمات اللازمة لهم 
تطبيقا لقول الرسول [] " كلكم راع 
وكلكم مسؤول عن رعيته", وقوله 
"من ولي لنا عملا وليس له منزل 
فليتخذ منزلا او ليس. له زوجة فليتزوج, 
او ليس له دابة فليتخذ دابة" (153). 

© تقع قلت الادارة مسؤولية تدريب 
العاملين. وتطوير ادائهم وسلوكهم 
قد فح لاز تفاع ا تاستيف :ولو كمه الف 
المستويات المطلوبة لتحقيق اهداف 
جميع الاطراف التي لها علاقة بالعملية 
الانتاجية في المنظمات, وفي ذات 
الوقت تمنع التقادم في معلوماتهم 
ومهاراتهم. 


سادساة: تنظيم علاقات الادارة 
بالاخرين 

ترتبط الادارة في جميع المنظمات 
بعلاقات واأسعة ومععدة مع العديد من 
الاأطراف داخل المنظمة وخارجها بسبب 
تنفيذها الانشطة المطلوبة لتحقيق 
الاهداف التي تسعى اليها (154), ومن 
تلك العلاقات ما يأتي: 


ه علاقات الادارة مع العاملين: يتعين 
على الادارة تنظيم علاقاتها مع 
العاملين. في المنظمة على وفق 
اساليب تستطيع من خلالها كسب 
ولائهم واستمالتهم للعمل وتحقيق 
الثفاهم المقتادل مغهم,وحفرهم للعفل 
بكفاءة, ويتطلب ذلك منها ان تمكنهم 
من تحقيق أهدافهم وايجاد قنوات 
اتصال متطورة لتنظيم العلاقات بينها 
وبينهم, وتسهيل تبادل البيانات 
والمعلومات معهم, وتمكينها من 
التعرف على مقترحاتهم وارائهم 
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بصدد مختلف الموضوعات التي لها 
علاقة بالعمل,. بهدف دراستها 
والاستفادة منها في معالجة مشكلات 
الوقت تمكن العاملين. من معرفة 
خطط الادارة واهدافها وانشطتها. 
علاقات الادارة مع الجهات الخارجية: 
ترتبط الادارة بعلاقات واسعة مع 
الزبائن,. والموردين للسلع والخدمات, 
والمستثمرين: والمقرضين:ء والبنوك, 
والاتحادات, والنقابات, واجهزة 
الاعلام. ومؤسسات أخرى لها علاقة 
اعمال الفتطمة.ولذلك شعن للاوارة 
ان تنظم علاقاتها مع تلك الاطراف 
على اسس علمية لاجل خلق تفاهم 
مشترك معهاء والحد من الخلافات 
والصراعات التي تحول دون تحقيق 
الاهداف المنشودة, بالإضافة الى ذلك 
توعي الجمهور بمنتجاتها. وتؤسس لها 
سمعة حسنة في اوساط المستهلكين 
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والجهات الاخرى التي ترتبط معها, 

وقد حدد المنهج الاسلامي الاسس 
التي ينبغي ان تقوم عليها علاقات 
الادارة بجميع تلك الاطراف على النحو 
الآاتي: 

الالتزام بتنفيذ العهود والاتفاقات, 
ويظهر ذلك في كول تعالى "وَأَوْقُوا 
بِالْعَهْدٍ إن الْعَهْدَ كَانَ مسؤولاً"(155). 
ضرورة التعاون الهادف م 3 جميع 
"وَتَعَاوَنُوا عن الْبرٌّ وَالتَفْوَى ولا تَعَاوتُوا 
على الثم وَالْعُدْوَانِ وَاتقُوا اللة إن اللة 
شديد ذالعنات” (156). 

رد الامانات الى اصحابها بهدف تعزيز 
الثقة المتبادلة بين جميع الاطراف التي 
لها علاقة باعمال الادارة, تطبيقاً لقوله 
تعالى "إن الله كم أن تُوَذُو| 
الأمَاتات إلى أَهْلِهَا وَِذَا حَكْمَنُمْ بين بين 
اناس يم تَحَكُمُوا بالعَدلٍ إن الله ة نِعِقَا 
تقطكم : بِهِ إنّ الله كَانَ سَميعاً يَصِيراً" ( 
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.))7 

الصدق,. في الاقوالء والاتقان في 
الاعمال, والابتعاد عن الغعش م 
فالامور لا تستقيم الا بالصدق والالتزام 
بقوله تعالى "يا أنه الذين آمَنُوا انّقُوا 
الله ونوا مَعَ الصّادقِين"(158), 
وقوله تعالى "ولا تليسُوا الحَقَ بلاطل 
وَتَكْمُوا الْحَقَ وَأَنْثُمْ تَقْلَمُونَ". ويقول 
الرسول محمد []"تحروا الصدق وان 
رايتم ان الهلكة فيه" وقوله "لا يؤمن 
العبد الاإيمان كله حتى يترك الكذب" 
وقوله "آية المنافق ثلاث: اذا حدث 
كذب واذا وعد اخلف واذا أؤتمن خان", 
وقوله "اياكم والكذب فان الكذب 
يهدي الى الفجور وان الفجور يهدي 
الى النار"(159). 


ان تطبيق الاسس المتقدمة يسهم في 


تحقيق اهداف الجميع (العاملين. والإدارة 
والمنظمة وجميع القطاعات الاقتصادية 
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خفض الخلافات والصراعات بين الادارة 
وتلك الأطراف الى اقل مستوى ممكن( 
0)). 

سابعا: الارتقاء بكفاءة قرارات 
الادارة 


يسهم العمل على وفق مبادئ المنهج 
الاسلامي في الادارة في الارتقاء بكفاءة 
قراراتها من خلال ما يأتي: 
ف متشاركه العاملين قن كيه القرارات 
في المنظمةء تطبيقا لقوله تعالى 
"وَسَاورَهُمٌ في الأفر, فَإِذَا م 
َتَوَكلّ عَلَى الله إن الله يُحِتُ 
الْمُتوكلِينَ" (161), وقوله تعالي 
"وَأْمْرُهُمْ سُورَى بَيْتَهُمْ وَهِمَا رَرَفَنَاهُمْ 
ل ينفقون"(162), ويظهر من هاتين 
الآيقيب ان الله تعالى يلزم المصطفى 
باستشارة المسلمن- :ها اله 
درل يه وعي يقرا العواند الحم 
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والتاتسر اذ الاتجايية التي تتحفق من 
الشورى في الارتقاء بكفاءة الخطط 
والقرارات وانجاز الاعمال. 

سعهم قنتنا ركف العاعليق ”ف مانا 
ضع القر اراك فى تدتعا وومةه 
الادارة وحفزهم لتوظيف طاقاتهم 
نضبورة |اقضل لتتقية الاعفال 

اهداف الادارة وجميع الاطراف التى 
لها علاقة باعمال المنظمة بالكفاءة 
المطلوبة. عملا بقوله تعالى 

' وَتَعَاوَنُوا عَلَى اليرٌ وَالَتْفْوَى ولا 
تَعَاوَنُوا عَلَى الثم وَالْعُدُوَانِ وَاتَقُوا 
الله إن الله شديد العقاب"(163). 
00 9 عن حسم الاهور واتخاة 
القرارات:فى: الوقت المناسىت: 
تطبيقا لقوله تعالى "فإذا خرصت ّ 
مَتَوَكل عَلَى الله إنَّ الله يُحِبّ 
المُتوكليت" (164). 
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نافناة سمعة معدويات العاماين 
الزم المنهحج الاسلامي الادارة بالارتقاء 
بدن اس امامل إلى الج لاي 
ال ل ا ان 
المطلوبة لتحقيق الاهداف بكفاءة, ولا 
يتحقق هذا الا اذا عملت الإدارة على 
استقطاب الافراد الذين يتميزون بالكفاءة 
واي يهم النوة (الودنيف والنوية: 
والنفسية) المطلوبة لاداء الاعمال بكفاءة, 
إنفاذ| لقوله تعالى "قَالَتْى إِحَدَاهمَا يَأ أَبَتِ 
يشتأجرة إن ختوهن انها حت القوة 
مِينُ"(165), وقال الرسول محمد © 
5 القوي خير واحب الى الله من 


تاسعا: تطبيق العدالة في ادارة 
العاملين 

يؤكد المنهج الاسلامي ضرورة ان تعدل 
الادارة مع جميع العاملين. وتعطي كل ذي 
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حق حقه دون استثناء لاجل حفزهم 
لتطوير سلوكهم وانتاجيتهم كميا ونوعيا, 
ولذلك ليس من حقها ان تميل او تحابي 
فردا او مجموعة افراد اتباعا لهوى او 
انحيازا الى عصبية او قربى او صداقة او 
مصلجة متبادلةء تطبيقا لقوله تعالى “إن 
الله يَامَد كم أن تُوَذّوا الْأمَانَاتِ .إلى أَهَلِهَا 
وَإِذَا حَكْمْتُمْ / بي بِيْنَ الثّاسِ أن تَحِكُمُوا ِالْعَدْلٍ 
إِنَّ الله نِعمًا يَعِظُكُمْ , به إنَّ الله كَانَ سَمِيعاً 
تَصِي رأ" (166), وقوله تعالى "وإ دا قُلِيُمْ 
قاعدلوا وَلوْ كان د | فَرْتَى وَبعَهَدٍ الله أَوَفُوا 
دَلِكُمْ وَضَاكم :, نه لعلكة َذَكرُونَ" (167), 
سرق فيهم الشريف تركوه, واذا سرق 
فيهم الضعيف اقاموا! عليه الحد,ء وتالله لو 
ان فاطمة بنت محمد سرقت لقطعت 
يدها" (168) . 


فيلزم:تظبيق العذالة الإذارة بان تخضع 
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الحياة. وتخزي اهل الباطل مهما سمت 
وارتفعت مكانتهم الاجتماعية والاقتصادية, 
وتمنح كل ذي حق حقه, وتمنح العاملين 
المكافات المجزية مقابل جهودهم بهدقف 
حفزهم لتوظيف امكاناتهم والطاقات التي 
وهبها الله لهم بكفاءة (169) إنفاذا لقوله 
تعالئى "قاذ ن ليس لِلإِنْسَان إلا مَأ سَعي ون 
سَعْيَهُ سَؤف يُرَى ثُمَّ يُجْرَاهُ الْجَرَاءَ الْأوؤْقَى 
(170). 


وقد روي عن الرسول []احاديث 
عديدة تحث جميع الافراد على تطبيق 
العدالة فنها "حمبيية قطي الله لهم 
امير قوم ياخذ حقه من رعيته ولا ينصفهم 
من نفسه ولا يدفع الظلم عنهم, وزعيم 
قوم يطيعونه ولا يساوي بين القوي ‏ 
والضعيف ويتكلم بالهوى: ورجل لا يامر 
اهله وولده بطاعة الله ولا يعلمهم امر 
دينهم,. ورجل استأجر أجيرا فاستوى منه 
العمل ولم يوفه أجرته. ورجل ام امرأة 
صداقها", وقال الرسول [] ايضا "من ولاه 
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اللهننا من امون المسلسين فاخيدي 
دون حاجتهم وخلتهم وفقرهم احتجب الله 
دون حاجته وخلته وفقره" 1 وقال ايضا 
"الامام العادل يظله الله في ظله يوم لا 
ظل الا ظله" (17/71). 


عاشرا: معالجة مشكلات العمل 


تمكنت الانسانية عبر تاريخها الطويل 
من تحقيق : العدعة من التظور انث 
الاقتصادية والاجتماعية والعلمية والتقنية 
فى متختلفه المجالاف: القن اممف قن 
الارتقاء بمستوى معيشة الافراد نحو 
الافضل, ولكن ذلك ادى في ذات الوقت 
الى زيادة نوعية وكمية في المشكلات 
النفسية والاجتماعية والاقتصادية التي 
نواعه العاملينة وكا لقنا عرا ‏ بلبية 
عديدة عليهم وعلى الإدارة. فقد انتشرت 
نتهم خالات: القلق:والياشس. والكابة 
والاحباط والخوف من المستقبل والعزلة 
الاجتماعية والانتحار والادمان على 
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المخدرات والجشع والانانية والغفش 
والخداعء بينما يسهم تطبيق مبادئى المنهج 
الاسلامي في معالجة تلك المشكلات من 
خلال دوره في تعميق ما ياتي لدى 
الافراد: 
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الايمان بأن الله سبحانه وتعالى هو 
مالك الملك, وهو الذي يؤتي الملك 
لمن يشاء وينزع الملك ممن بشاء, كما 
بظهر في قوله تعالى "قل اللَهّةَّ مَالِكَ 
المَلكِ : تؤني المُلِكَ مَنٍ تشَاء وَتَنْزِعَ 5 
المُلِكَ مِمَّنْ تشَاءً وَبُعِرْ مَنْ تَشَاءٌ وَتُذِل 
مَنْ تَشَاءٌ ا الْحَيْرٌ إِنَكَ عَلَى كل 
شَىْءٍ قدي ر"(172), وكذلك الايمان بان 
اولياء الله لا خوف عليهم ولا هم 
يحزنونء, وان الله تعالى يهيئ لمن 


سببه] القلق والاحباط والخوف من _ 
هذا قوله تغالى "وَعَنَ يتلق 0 
لَهُ مَخْرَجاً". 
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ان الله تعالى اوجب على نفسه اشباع 
حاجات الافراد المادية والتعلفيه في 
قوله تعالى 'قليعيُدُوا 0-0 ب هذا الت 
الذي اظعمقة بف دم 
حَوَفيِ"(17/73 ا" 0 عل جميع 
مؤسسات المجتمع مسؤولية اشباع 
حاجاتهم (المادية والنفسية 
والاجتماعية4 على وفق احكام الشريعة 
الاسلامية 
الزم الافراد بالتعاون على البر والتقوى 
بهدف الحد من المشكلات الاجتماعية 
في العمل, ويظهر ذلك في قوله تعالى 
"ولا تستوي الحَسَتَةُ ولا السَينَةٌ ادقع 
بالك هي أَحْسَنُ فَإدَا الذي بيتك 3 0 
عَدَاوَةُ كَأنَة وليك حَمِيةٌ "(174), 5 
"وَتَعَاوَنُوا عَلَى البعك د وَالَقُوَى ولا تَعَاوَنُوا 
عَلِى الأئم , وَالْعُدْوَانِ وَاتَقُوا الله إن 
الله شَدِيدٌ العقاب"175). 
اوجب على الافراد التفاؤل والابتعاد 
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تعررطهم للامراض النفسةة التي مها 
التشاوّم والياننق والاحباط. كما .يظهر 
في قوله تعالى "قَالَ وَمَنْ يَفْتَطْ مِنْ 
رَحْمَةٍ رَبهِ إلا الضّالُونَ"(177): وقد 
جعل الله سبحانه في القرآن الكريم 
هدى وشفاء وطمأنينة للناسم ويظهر 
هذا في قوله تعالى قل هع لِلْذِينَ 
آمَنُوا قدى وَشِقَاءٌ وَالّْذِينَ لا يُؤْمِنُونَ 
فِي آذَانِهِمْ وَقَرٌ وَهُوَ عَلَيْهُمْ عَمِىَ أولَيِكَ 
بَُادَوْنَ مِنْ مَكَانٍ بَعِيدِ"(176) ؛ وقوله 
تعالى أيضا "الذِين آمَنُوا وَتَطْمَيْن 
فُلَوبُهُمْ بذكر الله ألا بذكر الله تطفدة 
الْقُلُوثُ"(187). 
. الايمان. بان الله يحي ويميت ويشفي 
ويغفر الذنوب ويرزق بغير حساب وهو 
قادر على ان يذهب عن النفس 
البشرية الحزن والخوف والغل 
والحسة والتعضاء والباش والحوغ 
والطمع. ويؤكد هذا قوله تعالى "إن 
ا قَالُوا ون الله * نم استقام ما شرل 
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عَلَبْهُمُ الْمَلائِكَةُ ألا تَحَاكُوا ولا تحرّنوا 
نشوا بالعة النن كتتم نو عد عَدَونَ"( 
8)) وقوله تعالى 'وَمَنْ يَثّقِ الله 
يَجْعَل لَه مَخْرَجا وَيَرْرُفَةٌ مِنْ حَيْتُ لا 
يَحَتَسِبَ وَمَنْ ب بتكل عَلَى الله فَهُو 
حَسْبه إن الله بالغ أقره قد جَعَلَ الله 
لكل تس ع قَدّْر|" (189). 


ونؤكة: ها تقوم أن المنية الاتلامن 
وضع معالجات للمشكلات النفسية 
والاجتماعية والاقتصادية التي تواجه 
العاملين في المنظمات قبل جميع العلوم 
السلوكية والنفسية والاجتماعية 
تأثيرات الدين الاسلامي في الادارة 
يتفق جميع المهتمين. بالادارة في 
مشارق الارض ومغاربها على ان 
فى المجتمة ارات غديوة في تسلو ك 
العاملين وفي جميع قرارت الادارة التي 
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تتناول تحديد اهدافها وتنظيم علاقاتها مع 
الاخرين, وتحدد الاساليب والطرائق التي 
تستخدمها في الوصول الى الاهداف التي 
تنتعى: البمان:وقة تمقد تاتير انها الى تخديد 
انواع وكميات السلع التي تتولى انتاجها 
وتسويقهاء. ويمكن ملاحظة ذلك على سبيل 
المثال خلال مواسم الاعياد والمناسبات 
الدينية. 


خلال كونها تمثل احد عناصر البيئة التي 
تمارين الاوانة اععالها سمن: اطارفا: 
لذلك يتعين على الادارة في المنظمات ان 
تأخذ بعين النظر طبيعة القواعد والاحكام 
الذى تمتها الشتزيفة الاناامية في جف 
قراراتها بهدف تحقيق تفاعل ايجابي مع 
البيئة التي تعمل فيها (190). 

وقد اشار التقرير الذي قدمه اثنان من 
اهر غلماء الإذارة المعاضرةدوهها 
الاستاذان لوثر جوليك وجيمس اوروك, 
الى اهمية النتائخ التي تمخضت عن 
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توظيف احكام وقواعد الدين. الاسلامي في 
العمل في مصرء باعتبارها دولة اسلامية, 
في التقرير الذي قدم من قبلهم الى 
حكومة مصر في تموز 1963, بناء على 
تكليفهما بدراسة امكانية تطوير تنظيم 
الادارة والارتقاء بانتاجية الاجهزة الحكومية 


ونقدم في ادناه بعضا من فقرات ذلك 
التقرير كما هي نظرا لبلاغتها ودقتها في 
تحديد مجالات تاثير الدين الاسلامي في 
الادارة: "اننا ندرك حق الادراك ان النظم 
الحكومية تنكيف على وفق مقتضيات 
البيئة الثقافية التي توجد فيهاء ولا يمكن 
بحث خطط اعادة تنظيم الاجهزة 
الحكومية او اجراءاتها بمعزل عن دراسة 
التيارات العامة التي تسود حياة الامة 
والمعتقدات الاساسية التي تدين. بهاء لهذا 
كان على من يتأمل المستقبل ويقترح 
ادخال تغييرات هامة ان يعنى حق العناية 
بدراسة قوتين كبيرتين هما: 
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1 اتير النيتة الثفافية الذى يفيل الى 
الابقاء على التقاليد الموروثة. 

2. القيم الخلاقة المبدعة للجديد من 
الافكار والنظم التي قد تغيد وضع 
شعب من الشعوب وتدفعه الى حياة 
جديدةء ويتجلى من تعميق هذه 
النقطة ان الثقافة الإسلامية تعد من 
اصلح الاسس للحكم الناجح في 
انها تقدم للشعب المصري المبادىّ 
التي يمكن ان يقيم عليها ديمقراطيته 
الجديدة التي تتميز بالقيادة الايجابية 
الفعالة والمشاركة في الادارة, 
وتساعد على استخدام الثروة الخاصة 
والعامة بكفاءة لخير الامة"(191). 
وحسبنا هنا ان نقدم بعضا من قواعد 

الذين الاشلافن واجكافة الي ليا تاتيزاتة 

واضحة في الادارة في المجالات المتعلقة 
بالاهداف التي تسعى الى تحقيقها 
والوظائف التي تضطلع بها.ء اضافة الى 
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الناتيوات: الف اشان آليها. التقرير انك 

الذكر: 
اضرارا اقتصادية بالفرد والمجتمع, 
ففتع احتكار السلع بقضد المضارية: 
وحرم اكتناز الذهب والفضة,. وحرم 
الربا. وحرم التعامل ببعض السلع مثل 
الخمور ولحم الخنزير. ولم يسمح 
بادارة حانات الخمر والميسر ومحلات 
اللهو غير البرى. 

2 الزم الافراد بالتعاون والصدق وعدم 
الغش و رد الامانات والوفاء بالعهود 
والالراماتبومتغ التدلسن. 

3. الزم الافراد بتأدية الاعمال الصالحة 
وبإتقان. 

4. فرض الزكاةء وزكاة الفطر. وفرض 
الكفارات المالية على الذين يخالفون 
أوامض اللمه :ومن اقتلتها كفارة الخيت 
باليمينء وفرض الديات (وهي غرامات 
مالية تفرض على الذين يلحقون 
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اضرارا مادية او معنوية بالاخرين) 
لتنظيم. التكافل الاجتماعي والحد من 
المخالفات. 

. حدد الانماط السلوكية التي ينبغي ان 
بتخلق بها المسلمون (قادة وتابعين), 
وبظير إدللة فى العقدية من ابات الفران 
الكريم. وفي العديد من احاديث 
المصطفى [ء ونورد فيما ياتي الوصية 
التي قدمها الرسول [] الى ابي ذر 
الغفاري في هذا الصدد ليستفيد منها 
جميع المسلمينء فقد جاء فيها 
"أوضيك نتقوى: الله قانها راسن الامر 
كله" قالٍ زدني, قال "عليك بتلاوة 
القران فانه نور لك في الارض وذكر 
لك في السماء". قال زدني "قال عليك 
للشيطان عنك وعون لك على دينك", 
قال زدني, قال "عليك بالجهاد فانه 
رهبانية امتي", قال زدني, قال "أحب 


المساكين وجالسهم”". قال زدني, قال 
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"انظر الى من تحتك ولا تنظر الى من 
فوقك فانه أجدر || الا تزدري نعم الله 
عندك", قال زدني, قال "صِلٌ قرابتك 
وان قطعوك", قال زدني, قال "لا 
تخف في الحق لومة لائم", قال زدني, 
قال "قل الحق وان كان مرا", قال 
زدني قال "لا تروي عن الناس ما 
ترفضه نفسك ولا تجد عليهم فيما 
تابى, وكفى بك عيبا ان تعرف من 
الناس ما تخهل من تفستك": وقال 
الرسول [] له ايضا "وان اسلم 
المؤمنين من سلم الناس. من لسانه 
ويده. وان اكمل المؤمنين. ايمانا 

6. يتعين على الادارة بموجب المنهحج 
الاسلافي تلبيق جاعات العاملين 
وتحقيق اهدافهم,. شريطة ان لا تحل 
تلك الحاجات والاهداف حراما ولا تحرم 
حلالا على وفق الشريعة الاسلامية 


معيقات تطبيق المنهج الاسلامي 
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في الادارة 

لا نغالي كثير! ولا نبتعد عن الحقيقة 
مطلقا اذا ما اشرنا الى ان إنفاذ المنهج 
الاسلامي في الادارة يواجه تحديات 
ومشكلات متعددة ومعقدة عل الرغم من 
ان الجمق لا ينكرون عليه كهالةوشهوايده 
لجميع شؤون الحياة». ودوره في تحقيق 
اهداف العباد وتعمير البلاد بكفاءة:, ومع 
ذلك لم نجد تطبيقا واضحا لهذا المنهج في 
الادارة في الدول الاسلامية للاسباب 
الاتية: 


» ان اغلب المسلمين لا زالوا حتى 
الوقت الحاضر مسلمين بحكم العادة, 
ولم يتدبروا مبادئ هذا الدين القيم, 
ل 

» ان الذين يتولون الادارة العليا في 
المنظمات في الدول الاسلامية لا 
يضعون مبادىّ المنهج الاسلامي موضع 
التطبيق,. في الغالب الاعم لاعتقادهم 
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بانها لا تحقق مصالحهم الخاصة. 

ان الاعلام والمناهج التربوية في الدول 
الاسلامية لا توضح مبادئ المنهج 

للفرد والمجتمعء ولا تدعو الى تطبيقه 
في الإدارة في تنظيم شؤون حياة 
الافراد بل تروج للافكار والنظريات 
الغربية. 

يعتفعد المسؤولون عن ادارة المنظمات 
في الدول الاسلامية ان الدين 
الاسلامي تناول تنظيم العبادات 

بين الافراد. وان فقهاء الامة الاسلامية 
وعلماءها غير قادرين على وضع نظرية 
متكاملة يمكن تطبيقها في الادارة, 
ولذلك يعتمدون على النظريات الغربية 
في الادا رة. 

ان اغلب اصحاب الاموال في الدول 
الاسلامية يعتعدون ان اهدافهم لا 
تتحقق اذا وضع المنهج الاسلامي 
موضع التطبيق في الادارة وفي تنظيم 
علاقاتهم بالعاملين والاطراف الاخرى 
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التي لها علاقة باعمالهم, ولكن حقيقة 
لاعن ان الهلكة تكن في 0 
الاخرين. لذلك قال 3 0 "وَِذَا 
أرَذتا أن تُمْلِكَ قَرَيَةَ مُتْرَفِيهَا 
فَفَسَفوا فيهَا 2 1 0 ا 
فَدَهرنَاهَا 0 (192). 


في الادارة 
يتطلب تطبيق القيم الانسانية السامية 
والنبيلة التي بشر بها الدين الاسلامي في 
الادارة. والتي تهدف اساسا الى اقامة 
العدل. والمساواة وتوظيف كافة الإمكانات 
والموارد المتاحة لصالح جميع الافراد,. ما 
يأتي : 
ه توضيح المبادئ والقيم والمرتكزات 
التي يقوم عليها الدين الاسلامي 
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لقيادت المنظمات والعاملين. فيها, 
الأموال, ولا سيما في المجالات 
المتعلقة بتنظيم المعاملات والعلاقات 
بين الافراد على العدل والتعاون. 
توافر الخبرة والمهارة والشجاعة 
المطلوبة لدى الادارة والعاملين. 
ليتمكنوا من تنفيذ المهام المنوطة بهم 
بكفاءة على وفق احكام الشريعة 
الاسلامية 

تؤقين العن تل زما ف (البشيرية:والمادية 
والمعنوية) المطلوبة لتنفيذ الاعمال 
التصدي لجميع المشكلات التي يثيرها 
المنافقون والذين تتضرر مصالحهم 
(بصورة مباشرة او غير مباشرة) من 
تطبيق. المنهج الاسلامي في الإدارة. 
تسويد العقل والمنطق, واعطاء 
الاولوية للمصلحة العامة. من اجل 
تحقيق افضل توظيف للامكانات 
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والعوازة المتاحة. 
الابتعاد عن الخلافات والصراعات التي 
تبدد الطاقات وتستنزف الموارد. 
اعتماد الشورى في الادارة واستشارة 
أهل الرأي والعلم والحكمة والخبرة 
لاستخلاص رأي صالح يسهم في تحقيق 
اهداف المنظمة والتابعين, واحترام 
الرأي والرأي الاخر. واتاحة الفرص 
الواسعة للجميع للمساهمة في 
التخطيط واتخاذ القرارات بهدف تفجير 
تمتلك القدورة على الارتفاء بمسحوف 
الامة الاسلامية الى ما يجعل منها خير 
أهة اخوحتف. للناسن: اضر بالمعروف 
وتنهى عن المنكر على وفق شريعة 
الله تعالى. 


الفصل الثالث 


التخطيط واتخاذ القرارات في 


الفصل الثالث 


التخطيط واتخاذ القرارات في 
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الميحث الاول : مدخل لدراسة 
التخطيط في الفكر الاداري 


اضحت عمليات التخطيط تحظى 
باهتمام متزايد من قبل جميع المنظمات 
المعاصرة لاسباب عديدة من اهمها: تعدد 
الاهداف التي تسعى الى تحقيقهاء وتزايد 
المنافسة والتحديات في بيئة العمل, وقلة 
الفرص المتاحة لهاء وارتفاع كلفة 
الحصول على المستلزمات المطلوبة 
للعمليات الإنتاجية, وتزايد سرعة التغييي 
في بيئة العمل واذواق المستهلكين. 

وبناء على ما تقدم يتعين. على الادارة 
اعداد الخطط المستقبلية, وتحديد 
الاهداف التي تسعى اليها وتوظيف 
اساليب وتقنيات علمية متطورة قادرة 
على تحقيق افضل توظيف ممكن للموارد 
(البشرية والمادية والمالية والمعنوية) 
وفي ذات لوقك سيوم ادن مواحية 
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مشكلات العمل بكفاءة في ضوء دراسة 
مستفيضة للامكانات والفرص المتاحة لها 


مفهوم التخطيط 


تقدم الأدبيات التي تناولت موضوع 
التخطيط هو اسلوب علمي وعملي لادارة 
المجتمع وتوظيف الموارد المتاحة له على 
النحو الذي يساعد على تحقيق أهدافه 
الاقتصادية والاجتماعية بكفاة عالية(1). 

ويعرف التخطيط ايضا بانه تحديد 
الأهداف المستقبلية, وتعيين وسائل 
تحقيقها في مدة زمنية محددة(2): ويرى 
اخرون ان التخطيط هو عملية تحليلية 
تصمن تقوم ستتقل: مختلف لا بيظلة 
التي تضطلع بها المنظمة وتحديد الاهداف 
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البدائل المتاحة واختيار افضلها (3). 


كما يعرف التخطيط أيضا بانه اتخاذ 
قرار مسبق لما يزمع القيام به وتحديد 
الاجراءات اللازمة قبل البدء بالتنفيذ(4), 
ويعرف بانه أسلوب علمي وعملي للربط 
بين الاهداف والوسائل المطلوبة لتحقيقها 
وتحديد جميع الاجراءات والسياسات 
والتحكم بالاحداث من خلال تطبيق. 
اساليب عمل مدروسة ومحددة الاهداف 
والنتائج#(5)؛ ويعرف أيضا بانه عملية 
التفكير فيمل يحب تحفيفه في المستقبل, 
أو تحديد ما بحب الوصول الب يطريقة 
والحدس. 


.ويعرض التخطيط خيارات الادارة 
والأهداف التي تسعى لتحقيقها في 
المستقبل, ويبين مسارات الال اللازمة 


وبناء على ما تقدم تعرف الخطط بانها 
طريقة للعمل محددة مسبقا 
5 05 ع5الا0© 0ع أصضطمعاع معمم 
تعرض الاهداف التي تسعى اليها المنظمة 
والأعمال المطلوبة لتحقيق تلك الاهداف 
وتبين متطلبات تنفيذ الاعمال (6). 

0 بد أن تدرك الادارة ان الخطط لا 


كانت متقنة مضيو غرة مأ لم تنفد ذبكفاءة 


عالية وفي الوقت المناسب ‏ 


لا بد ان تدرك الإدارة بانها ان لم 
تعتمد التخطيط للمستقبل تكون قد اعدت 
الاهداف التي تسعى اليها,. وجعلت نفسها 
تتخبط في اعمالهاء؛ فالنجاح والتميز الذي 
تسعى لتحقيقه في اعمالها لا يمكن ان 
يكون صدفة بل نطظلب تخطيطا حيدا 
تسعى اليه شريظة ان يكون مصوعا 


152 


بحسن التنفيذ والمتابعة. 


ويؤكد التخطيط تصميم الإدارة على 
0 في اسرد التي تحقق اهدافا 
محددة على وفق رؤية موضوعية واضحة 
عن المستقبل معدة في ضوء دراسة 
مستفيصضصة لمعطيات البيئة وفرصها 
وتحدياتها والتغيرات المحتملة فيها, وليس 
على ما تمليه عليها هواجس اللحظة 
والمواقف وردود الأفعال. ويمكن ادراك 
أهمية التخطيط من خلال ها يناد 0 


0 تقطع الوقائع ان العمل بدون خطة 
0 معدة بإتقان يصبرمح ضربًا من 
والاموال اه ويصبح لد 
إلى الهدف المطلوب بكفاءة امراً فى 
حكم المستحيل. 
تحفيعهها في المتستقيل 0 ان 


تكون تلك الأهداف موضوعية وتبعث 
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الأمل والتفنا :فى التضوسن وتعقة 
الجميع (قيادة وتابعين) لتنفيذها. 

يدسهم في الاستعداد للمستقبل ومأ فد 
يحمله من مفاجات وتطورات وتقلبات 
ومنافسة" واحداث وتحديات ومشكلات 
والخارجية), ويجعل الادارة توجه دفة 
الاحداث نحو المسارات التي تحقق لها 
افحمل توظسقه للامكاننات والفرض 
زعم التجديات: والمنامسة. 

يحدد الاعمال المطلوبة لتحقيق 


الا 


0 ع تنفيد الخطة وبمنع 
تققاقم العبراعابتة السسليية بينهم. 
0 إلى قوة بشرية هائلة 
سبين المستلزمات المطلوية لتنفيذ لتنفيذ 
الأهداف المعددة: والكلفة ا 
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للحصول عليها والوقت الذي ينبغي ان 
تتوفر فيه. 

المتاحة بكفاءة عالية. 

الأرتساء سيوف رركا العاملين فى 
المنظمة؛ ورفع معنوياتهم,. وتطوير 
انتتاجيتهم من خلال تلبية رغبتهم في 
العقاركة تماينات التخخلسسط وعدي 
اهداف المنظمة. 

بعرضص وفت تحفعيقر الأهداف. 

بوفر اطاراً كمياً ونوعياً يمكن من 
خلاله 0-07 أداء الاعممال فى 
عقر الحمه (قبنادة وسابعين 1 لعركيز 
جل اهتمامهم على الأهداف التي 
ينبغي تحقيقها في المستقبل. 


مبادئ التخطيط 


يتعين على المستويات الإدارية 
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المسؤولة عن التخطيط في المنظمة 
الالتزام بالمبادئ الاتية عند اعداد الخطط : 


٠‏ المرونة. 

9 الاستمرارية 

اولا: الهدفية 

تعين على الاذارة مراعاة فا مانن قد 
تحديد الأهداف التي تسعى لتحقيقها: 


ه تحدد الاهداف المطلوب تحقيقها 
بصورة دفيقة وموضوعية في ضوء 
دراسة مستفيضة للفرص والامكانات 
المتاحة وتحديات الحاضر والمستقبل. 
الاهداف العامة. 
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ه تسهم الاهداف المرحلية في تحقيق 
الاهداف الاستراتيجية. 

مشاركة العاملين في صياغة الاهداف. 

» تكون الاهداف قابلة للقياس الكمي 
بهدف مقارنة المتحقق منها بعد التنفيذ 
مع الاهداف المحددة بالخطط لاجل 
تحديد الانحرافات بينهما وتشخيص 
اسبابها واتخاذ الاجراءات التي تسهم 

*» تحديد وقت تحقق الاهداف. 

» وجود قيادات فاعلة وشجاعة وتمتلك 
الخبرات والمؤهلات المطلوبة, وتتمتع 
بثقة العاملين. 

©. توفير جميع المستلزمات (البشريةء 
والمادية, والمالية) المطلوبة لتنفيذ 
الاعمال بكفاءة. 


ثانيا: الواقعية 
يتطلب مبدأ الواقعية في التخطيط ان 

تحدد الاهداف التي تسعى الادارة الى 

0 
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دراسة جميع الامكانات والفرص 
والتحديات: ومراعاة جميع احتمالات 
المستقبل لكي تبتعد عن المبالغة 
والتواضع في الأهداف, اذ ان المبالغة في 
الاهداف ربما تكون سببا في عدم 
تحقيقهاء. وان الاهداف المتواضعة جدا 
تخلق حالة من التداعي والتقاعس بين 
صفوف العاملين ولا تسهم في توظيف 
طاقاتهم امكاناتهم والموارد المتاحة 
بالكفاءة المطلوبة. 

ثالثا: الشمول 


فحني ميد] الشفول في: عملنات 
التخطيط بان يكون التخطيط شاملا لجميع 
الانشطة والفعاليات التي تضطلع بها جميع 
اقسام المنظمة, ولا يقتصر على بعض 
التضارب بين الوحدات التي تتولى تنفيذها. 


رابعا: الالتزام 
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تتطلب عمليات التخطيط بذل جهود 
كبيرة وانفاق مبالغ طائلة, لذلك لا بد من 
الالتزام بالخطط بعد اقرارها والمصادقة 
عليها من قبل الجهات التي تمتلك حق 
المصادقة عليها. 


خا فسا مركريه التعمايما 
ولامركزية التنفيذ 


يهدف تطبيق مبدأ مركزية التخطيط 
ولامركزية التنفيذ تحقيق التوافق والتوازن 
بين الاهداف التي تسعى الادارة الى 
تحقيقها: ويمنغ التشارب بين الافداف 
العامة والاهداف الفرعيةء ويساعد على 
تقليص الاجراءات المطلوبة لانجاز الاعمال 
المطلوبة لتحقيق الاهداف من خلال منح 
الجهات المسؤولة عن التنفيذ الصلاحيات 
اللازمة. ويجعل حالات رجوع الوحدات 
الفرعية الى الادارة المركزية للحصول 
على الموافقات المطلوبة في اقل 


ً9آظ1 


مسوم هد كو ورت لمكن المتطمة من 
الاقتصاد قي الؤقية:والتكاليف المظلوية 
لتنفيذ الاعمال التي تضطلع بها. 

سادساأ: المرونة 


تمكن المرونة في التخطيط الادارة 
من مواجهة جميع التغيرات التي تحدث 
محسوبة أو غير متوقعة عند اعداد الخطط 
وتسهم ايضا في تجاوز المشكلات التي 
سببها عدم دقة عمليات التسق 
351109ع20168 بالامكانات والتحديات 
المحتملة في المستقبل ومواجهة 
المشكلات التي تحصل خلال التنفيذ. 


وفتنتظية الإذارةهن خلال الفووتة فئ 
التخطيط اجراء تغييرات او تعديلات على 
الاهداف والبرامج والانشطة في ضوء 
الظروف: والعتستجدات التى تحصل خلال 


وحري بالابانة لا بد ان تكون المرونة 
في التخطيط ضمن حدود تقررها الإدارة 
في ضوء خبراتها السابقة واحتمالات 
المستقبل منعا للفوضى والارباك في 
اعمال المنظمة. 
سابعا: الاستمرارية 


يؤكد هذا المبدأ ان عمليات التخطيط 
ينبغي ان تكون مستمرة ما دامت 
المنظمة مستمرة في العمل وعلى الادارة 
اعداد خطط استراتيجية وخطط مرحلية 
اهداف الخطط الاستراتيجية 
انواع الخطط 
تتولى الإدارة في المنظمات اعداد الخطط 
على وفق المعايير الاتية: 


تطيط حنسب 
تخطيط حسب | 


تك التخطيظ حسي الوظيقة 


يتعين على الادارة على وفق هذا 
المعيار اعداد خطة لكل وظيفة من 
الؤظائف التى: تحتظلة بها فثولن اعداد 
خطط للانتاع والتسويق والفالية والقواوة 
البشريةء وغيرها من الوظائف الاخرى 
التي تقوم بها. 
2- التخطيط حسب المدة الزمنية 


يمكن اعداد ثلاثة انواع من الخطط 
على وفق هذا المعيار هي: الخطط قصيرة 
الاجل,. ومدتها لا تزيد عن سنة. والخطط 
متوسطة الاجلء, وتتراوح مدتها بين سنة 
وخمس سنوات, والخطط طويلة الاجل, 
وغطي أكثر يمرن موي تيقوت 

وحري بالتوضيح ان تحقيق الاهداف 
المحددة في الخطط قصيرة الاجل يكون 
افضل مقارنة بفرص تحقيق اهداف 
الخطط متوسطة الاجل واهداف الخطط 


ظويلة الال لذن اجتمال.حصول تغيرات 
كبيرة خلال تنفيذ الخطط قصيرة الاجل 
يكون اقل مقارنة بالتغيرات التي يمكن ان 
تحدث خلال تنفيذ الخطط متوسطة الاجل 
والخطط طويلة الاجل. 

وينبغي ان تكون الخطط طويلة الاجل 


00 ملم ونة 7 بالمرونة 1 « بأجراء 
التعديلات الضرورية انسجاما مع تزايد 


احتمالات التغيرات التي قد تحصل خلال 
3- التخطيط حسب محجالات 
الاستعمال 

يتطلب اعتماد هذا النمط وجود خطط 
عديدة الاستعمال مثل السياسات 
والاسقر استحيات الى حجان خعاط متشرزدة 
الاستعمال تتضمن البرامج والموازنات. 
4- التخطيط حسب الاهمية 
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الى الانواع الاتية: التخطيط الاستراتيجي. 
179مضقام ©2أوعغ58:3 وهو الذي يتناول 
تحديد الاهداف الاساسية التي تسعى 
المنظمة الى تحقيقها في الاجل الطويلء 
ويهدف الى تحقيق افضل توظيف ممكن 
للموارد المتاحة في الامد البعيدء اما النوع 
الثاني فهو التخطيط التكتيكي ا|13©113 
9 | ويتناول تحديد الاهداف التي 
يمكن تحقيقها ضمن المدى القصير في 
المستقبل. 


ولا بد من التأكيد ان التخطيط 
الاستراتيجي. يتطلب. جهودآً كبيرة ونفقات 
طائلة,. ويستغرق اعداده وقتا طويلاء لذلك 
لا بد ان يجرى اعداد الخطط الاستراتيجية 
في ضوء دراسة مستفيضة لجميع العوامل. 
والمتقيراتك المحتملة :فى المستفيل: 
ومراعاة المرونة فيها بهدف مواجهة جميع 
التغيرات التي يمكن ان تحدث في 
العتشقيك تكفاءة نعالنة: 
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يكون التخطيط على وفق هذا المعيار 
على عدة مستويات منها: التخطيط 
القومي وهو الذي يتناول وضع خطط على 
فتستوى الدولة::والتقطيظ القخلاعقف 
ويتناول وضع خطط قطاعية مثل التخطيط 
الصناعي والتخطيط الزراعي أو 

العالن:. ...اما التخظطيط على :مسقوف 
المنظمات فيتعلق بوضع خطط للمنظمة 
فثل ب خظة لمتشاة تتولى انتاع: الالبان 
وتسويقهاء اما التخطيط على مستوى 
اقينام. العنظمة ولذلك يتم اعداد خطة 
لقتنهم العشتريات واغرى. لفقم الفييعات 
وهكذا لجميع اقسام المنظطمة 

متطلبات اعداد الخطط 


ودقيقة عن بيئة المنظمة (الداخلية 


©» اعداد سيناريوهات. مصلقه 5ه 
والعقبات 0 

مشاركة الا عيدقي ا عران الكطامل. 

*» تهيئة متطلبات تنفيذ الخطط. 

00 
مراحل عملية التخطيط 

تجرى عملية التخطيط على وفق 
المراحل الآتية: 


تحليل المواقف_ 

تحديد الاهداف. 

تحديد البدائل 

تقويم البدائل 

اختيار البديل الافضل. 
تقويم نتائج تنفيذ الخطة. 
تصحيح الانحرافات. 


اولا: مرحلة تحليل المواقف 


يتعين على الإدارة قبل اعداد الخطط 
تحليل المواقف.3]100لا]أ5 3 50أأعل050) 
55 وتحديد الإمكانات المتاحة 
والفرص التي يمكن ان تتوفر لها في 
المستقبل والظروف والمتغيرات التي 
يمكن ان تلعب دورا كبيرا في التأثير على 
وقوى تاتيرها فى اشظلة المتظمة.: 


تانيا: مرحلة تحديد الاهداف 


بعد الانتهاى من تحليل المواقف, يبدأ 
تحديد الأهداف 00315 التي ينبغي تحقيقها 
في المستقبل بصورة دقيقة وموضوعية 
في ضوء رؤى مستقبلية للفرص 
والامكانات والموارد والتحديات المحتملة 
في بيئة العمل, وبعد ذلك ا الأهداف 
للعاملين الذي سيكلفون بتحقيقها, 
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واقناعهم بها. 
وصفوة القول ينبغي ان تكون 
ولا تكون سهلة اكثر من المطلوب ولا 
تكون صعبة. 
ثالثا: مرحلة تحديد البدائل 


تحدد البدائل 2031665عغ|3 المتاحة 
للوصول الى الاهداف المطلوبة في ضوء 
بيانات ومعلومات دقيقة وموضوعية 
تكشف بوضوح جميع الامكانات الحالية 
والمتغيرات المتوقعة في المستقبل. 
ولذلك يتعين. على الإدارة انتاج عدة بدائل. 
جميعها تؤدي الى تحقيق الأهداف, وهذا 
يتطلب من الإدارة تطوير كفاءتها في 
انتاج بدائل تسهم في الوصول للاهداف 
المطلوبة. 
رابعا:مرحلة تقويم البدائل 

يتعين على الادارة دراسة جميع 
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البدائل. المتاحة وتحليلها وتقويمها بصورة 
معرفة مزايا كل بديل وعيوبه ومدى توفر 
الامكانات المطلوبة لتنفيذه. 


خامسا: مرحلة اختيار البديل 
الافضل 

يجرى اختيار البديل الافضل للمنظمة 
في ضوء النتائج التي يحصل عليها من 
المرحلة السابقة. شريطة ان تجرى عملية 
الاختيار في الوقت المناسب وبعد التأكد 
من توفر المتطلبائته الماذيق والشيرية 
المطلوبة لتنفيذ البديل. الذي يتم اختياره, 
البديل الذي يقع عليه الاختيار. 


تبعات اختيار البديل الخطاء 
تقر التران الكريم إن نض اناده 


عليه السلام اختار البديل الخطأ عندما 
تفرص للمفاضلة سس الاتصيناع إلى اوامدر 
الله تعالى الدى ند عر ال كلاسن 


سادسا: مرحلة تنفيذ الخطة 


توزع الخطة بعد اقرار والمصادقة 
عليها من قبل المستويات الادارية الى 
الجهات المعنية بتنفيذها لاجل المباشرة 
في تنفيذ الاعمال المطلوبة لتحقيق 
الاهداف المحددة في الخطة كل حسب 
مسؤولياته. 


سابعا: مرحلة تقويم نتائج التنفيذ 


تهدف هذه المرحلة الى معرفة مدى 
كفاءة عمليات تنفيذ الخطة من خلال 
تحديد الانحرافات بين الاعمال المخططة 
والاعمال المنفذةء وينبغي ان تجرى 
عمليات تقويم نتائج التنفيذ خلال عمليات 
التنفيذ بصورة مستمرة بهدف منع تراكم 
الانحرافات السلبية في التنفيذء ويتعين. 
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على الادارة الاستفادة من تلك البيانات 
والمعلومات في اعداد الخطط في 
المستقبل. 


ثامنا: مرحلة تصحيح الانحرافات 
بعد معرفة الانحرافات بين الاهداف 
المتوقعة والاهداف المتحققة من تنفيذ 
الخطط وتحديد أسبابها لا بد من اعداد 
البرامج المطلوبة لتصحيح الانحرافات 
وتنفيذها لاجل الارتقاء بكفاءة العمل في 


2-تحديد الاهدافه. 


3- تحديد البدائل 


5-اختيار البديل ١‏ 
الافضل 


6-اعداد وتنفيذ 


| 7-تقويم نذا 


شكل رقم 10: مراحل عملية التخطيط 


العوامل المؤترة في التخطيط 

يتعين على الادارة عند اعداد الخطط 
الاخذ بعين الاعتبار العديد من العوامل 
التي تؤثر على امكانية تحقيقٍ الاهداف 
المحددة بالخطط, ودراسة تاثيراتها على 
بصورة عامة على قسمين هما (9): 
1. العوامل الداخلية. 
2. العوامل الخارجية. 
اولاً: العوامل الداخلية: 

تتعلق. هذه العوامل بمعطيات البيئة 

الداخلية للمنظمة ومنها: طبيعة الاعمال 
التي تتولى المنظمة تنفيذها. وكفاءة 
الموارد البشرية والامكانات المالية 
والمستلزمات المادية المتاحة لها, 
واساليب العمل. واجراءاته وظروفه, 
وطبيعة العلاقات بين الادارة والعاملين 
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وبين العاملين. بعضهم بعضا. 
ثانيا": العوامل الخارجية 


تتعلق العوامل. الخارجية بالتطورات 
التي تحدف: :في البيئة البى فق المتظطمة 
اهدافها في اطارها ولذلك ينبعي للادارة 
دراسة جميع التطورات التي تحدث في 
البيئة ومعرفة تأثيراتها على كفاءتها في 
تحقيق الاهداف التي تسعى اليها بصورة 
دقيقة, ولا سيما في المجالات المتعلقة 
بالحصول على متطلبات العمل, وتسويق 
المنتجات: والتائيرات. المتبادلة بين 
العوامل الخارجية والعوامل. الداخلية 
للمنظطمة (10). 


تواجه اغلب المنظطمات معيقات عديدة 
تؤثر في كفاءتها في عمليات التخطيط, 
ويمكن توضيح تلك المعيقات كالاتي: 
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يتعذر على المنظمات التنبؤ بالاحداث 
التي يمكن ان تحصل في المجالات 
(العلميةء والتقنيةء والسياسية.ء 
والاقتصادية, والاجتماعية) ومديات 
نانترهااغلى افمال المتظفة قن 
المستقبل. 

عدم توفر المرونة في الخطط في 
بعض الحالات لا يمكن من مواجهة 
التغييرات المحتملة في البيئة 
الداخلية والخارجية للمنظمة 
منظمات الدول المتنامية ان عملية 
التخطيط غير ضرورية؛ وانها تستهلك 
جزء كبيرا! من الوقت والموارد 
المتاحة للمنظمات, ولذلك يعزفون. 
عن اعداد الخطط. 

يؤدي ابعاد العاملين عن المشاركة 
في عمليات التخطيط الى تدني 
كفاءة عمليات التخطيط والتنفيذ 
عدم توفر المستلزمات (المادية, 
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والبشريةء والمعنوية) المطلوبة 


مروان 5 بن محمد بن عرفا 
خطة ل ااه الذي 


تقدم لمحاربته تقوم على اساس 
اخراج جميع اموال دولته ونثرها 
امام جنده معتقدا ان ذلك يزيد 
حماسهم اناك معر كتهم مع جيش 
العباسيين, ولكن حنده انشغلوا 
بجمع الاموال التي نثرها إمامهم 


المبحث الثاني 


مدخل لدراسة إبعا القرارات 


لتقلل عملية اتخاذ القرارات من 
الانشطة والفعاليات الاساسية التي 
تمارسها جميع الادارات بصورة مستمرة 
وسط بيئة متغيرة وفيها كم هائل ومعقد 
من: المسارات والبدائل والغرض 
والامكانات والتحدياتء وتؤكد الحقائق ان 
نجاح الادارات أو اخفاقها يتوقفه الى حد 
كبير على مدى كفاءة قراراتها وعلى مدى 
كفاءتها في تنفيذ قراراتهاء ولذلك لا سبيل 
امام الإدارات التي تسعى لتحقيق النجاح 
الذي يمكنها من الاستمرار والتطور الا 
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الارتقاء بكفاءة قراراتها الى المستويات 
التي تمكنها من تحقيق افضل توظيف 
ممكن للامكانات والفرص المتاحة 
للميظمة ومواجهة المشكلاه والمعيقات 
والتحديات التي تواجههاء ويفرض هذا على 
الإدارات توظيف الأساليب العلمية في 
اتخاذ القرارات لتتمكن من الوصول الى 
غاياتها بكفاءة عالية, ولا سيما بعدما 
اضحت البننة التى تمل صحن اظارها 
اكثر تعقيدا بسبب تعدد الأهداف التي 
تمعى الدهاء وتتزانة الفننا قوف ننت 
المنظطمات في المجالات المتعلقة 
بالحصول على متطلبات العمل وتسويق 
السلع والخدمات التي تتولى إنتاجها, 
وتعثل عملية اتخاة القرازاك يميت 
اهميتها جوهر العملية الادارية في جميع 
العنظما كن ولا نيما فى هده الصورحاه 
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التى ثتمير بالتعقية والتغييره :وهذا ما دقع 
بعض المختصينن بالادارة الى الاعتقاد بأن 
الادارة هي عملية اتخاذ قرارات(1). 
مفهوم القرار 

متسر .مقهوم القراز:قى الأديبات: الثى 
تناولت نهدا الموضوء الى التضرف نعتاصر 
النيئة:ومغطياتها بكفاءة من اجل تحفيق 
هدف أو مجموعة اهداف(3): ويعرف 
القرار بانه اختيار احسن البدائل المتاحة 
في ضوة :دراينة الأمكاداف والقرصض 
والتحديات في بيئة العملء والنتائج 


المطلوبة (4). 


فيعررفب القران رائد اعمار جل ايديل 
من بين مجموعة حلول او بدائل ممكنة 
تسهم في تحقيق التوظيف الافضل 
للموارد والفرص ومعالجة مشكلات 7 
العفل: .او تغرف بانةاعملية تفكض فركية 
الهدف منها اختيار أفضل البدائل المتاحة 
في موقف معيّن من أجل الوصول الى 
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الهدف أو الاهداف المطلوبة. 


وهنالك من يرى ان القرار هو العزم 
على القيام بعمل معين, بينما عرف 
قاموس. اكسفورد الانكليزي القرار 
060 ناثة يمثل حكما 5 تصميما أو 
عزما اف استقرار دهن الانسان 2002 
فو فقن حقين: :وتجدر الأشاوة ال ان كلمة 
0وأ5اء06 القرار باللغة الانجليزيةء مشتقة 
فر كلضة: لاتنية معنا ها القطع. و تين الى 
قطع التفكير بصدد المشكلة المطروحة 
من خلال اختيار اسلوب معين لمواجهتها 
في ضوء البدائل. المتاحة,. ويؤكد هذا ان 
عملية انخاة القران محصل: عندما تكون 
ناك قدة :هذا نل او خا رات سيف :فن 
تحفميق الاهداف المطلوبة او مواجهة 
العيكلة: المطروحة وسقي الفا ضلة ينها 
واختيار الافضل من بينها في ضوء 
المعطيات المتاحة والتحديات المحتملة 
في الظروف الحالية والمستقبلية(5). 
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وسو صكعم القسرارانتوانهاز ساءجوف 


تحقيق أهداف المنظمة ا التابعين 
الماك يت ولذلك انعد ان 
تكون الإدارة قادرة على اتخاذ القرارات 
الصائبة في الوقت المناسب بعد دراسة 
موضوعية لمعطيات المواققف التي 
تواجهها والتحديات والفرص والبدائل 
المتاحة,. وتنفذها في الوقت المنارسبء 
وتقؤم النتائج التي تترتب عنها بموضوعية 
شديدة لتتمكن من معرفة مدى كفاءتها 
في اتخاذ القرارات وتنفيذها. 

أهمية اتخاذ القرارات 


يواتن القوارات من ين أنه 
مسد لاف الاوارة لصله المناتتسره يحفيه 
الوظائف الإدارية في المنظمة: فهي تتخذ 
قرارات ف في وطأيقسة التخطيط (تتخذ 
رم 3-7 ا وظيفة ا 
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8 العلل 0 0 
وتحديد مسؤوليات العاملين. وصلاحياتهم), 
وتتخحد قرارات في عملية القيادة منها عل 
سبيل المثال قرارات تتناول تحديد قيادة 
المتطعيه وقيادة الأقسام فيهاء, ل 
ا 
وإجراءات متابعة اعمال في المنطمة 
وأهدافها واساليبها وتوقيتها. 

متطلبات صنع القرارات واتخاذها 


ينبعي. ان لا تتوقف الادارة عن اتخاذ 
القرارات بحجة الخوف من النتائج التي 
قرس عنها واتعنا عليها الأاقدام :على اتضناذ 
القرارات في ضوء امكاناتها والمعطيات 
والفؤارة والفرصض الفتاخة: لهنا والتهديدات 
والتحديات الحالية والمحتملةء فان فعلت 
ذلك تكون قد فعلت كل ما هو متوقع منها, 
وافا ها بقع خارة تطاق سطره! فلا خلة 
لها فيه. 


قولى الإذارةتوزاسية حسييع الخياراة 
والسيناريوهات وتحليلها بموضوعية 
شديدة بسبب خطورة النتائج (الايجابية 
او السلبية) التي تترتب عنهاء ولا سيما 
القرارات لاستراتيجية التي تكون لها 
ولعي 

توظف الادارة العقل والمنصطصق 
والحكمة في صنع الشوارات وابعاضا 
تلك العمليات 

ينبغي ان لان تقدم الادارة على اتخاذ 
الققرارات المهمة تحت تأئثير 
التوتي والقلق والغضب والانفعال. 

ان تتوقع الادارة عدم موافقة الجميع 
على كل قراراتها مهما كانت دقيقة 
وموصوعية وتتنسم بالشفافية والأمانة 
وتستهدف تحقيق المصلحة العامة 
ومصنوعة بالتعاون مع التابعين. في 
سو الما من المقطنات, تتطلب 
مواجهة هذه المعضلة من الادارة ان 
تؤكد لمعارضي قراراتها انها على 
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ال ري ل 0 
يقدمون :لها تدائل افصل. 

ان تتخلى الادارة تَمَاما عن فكرة اتخاذ 
قرارات مثالية فلا يوجد في الواقع 
قرارات مثالية لكن توجد قرارات 
ان لا تتوقع الإدارة ان جميع قراراتها 
سديدةء اذ لا بد ان تككون بعض 
الفتراراته جبيز كوه ربما بنسبيب 
دفيقة أو سدم ف ستنة 
المنظمة (الداخلية والخارجية) لم تكن 


أنواع القرارات 
يعتمد المختصون. في الادارة معايير 


متعددة لتصنيف القرارات, فمنهم من 


اعتمد الاهمية كا نانس في تصنيف 


القزاراعه واخروت اغيروا ورعة الكزار 
انهاسا في نقسيم القرازاتع وهنا كمه 
يرى ان تصنيف القرارات يعتمد على درجة 
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درجة الاستقرار في بيئة العمل, وفيما 
يأتي توضيح لأنواع القرارات: 

1. القرارات حسب الأهمية. 

2. القرارات حسب مشاركة التابعين فيها. 
3. القرارات حسب تكرارها. 

4. القرارات حسب استقرار البيئة. 


تقع القرارات حويني: اهميقي فى 


مجموعتين هما : قرارات استراتيجية 
0655 ©5]136012 تتناول تحديد 
الأهداف بعيدة المدى (6), وقد اخذ 
الاهتمام بهذه القرارات يتزايد في جميع 
المنظمات المعاصرة نظرا! لاهميتها في 
تحديد المسارات والاهداف التي يتوقف. 
عليها استمرار المنظمات وتطورها في 
المستقبل, لذلك اخذت الادارة في جميع 
المنظطمات المعاصرة تولي هذه القرارات 
اهتماما يتناسب مع اهميتهاء وتعهد 
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مسؤولية صنعها واتخاذها لمن تتوفر فيهم 
الكفاءة,. وتوفر لهم جميع المتطلبات التي 
توضح بصورة دقيقة وموضوعية الظروف 
الداخلية والخارجية التي تعمل في اظارها 
المنظمة والامكانات والفرص المتاحة لها 
حاليا وقي المستقبل. 
'وتتميز القرارات الاستراتيجية 
طويلة الامد التي 1 تأثيرات كبيرة على 
مرتفعةء ويؤدي الفشل فيهاأ الى اضرار 


اما القرارات التكتيكية فتعنى بمواجهة 
تحديد اهداف قصيرة الأمد تسهم في 
الوصول الى الاهداف الاستراتيجية. 


ويؤكد ما تعدم ان اهتمام الإدارة بنبعكي 
ان ينصب على القرارات المهمة ذات 
البعد الاستراتيجي التي لها تأثيرات ت كبيرة 
على مستتقبل المنظمة وتسهم في 
تحسين العمل وتطوير المنظمة 
نانيا: القرارات حسب المشاركة 
التابعين 

تقسم القرارات حسب مشاركة 
التابعين في صنعها الى قرارات جمعية 
وقرارات فردية (8), والقرارات الجمعية 
هي التي يشارك في صنعها عدد من 
الافراد. ومن امثلتها قرارات مجلس 
الادارة. والقرارات التي تتخذها اللجان, 
والقرارات التي تصدر عن المؤتمراتء 
والقرارات التي يشارك العاملون في 
اتخاذها,ء اما القرارات الفردية فهي التي 
تتخذ من قبل شخص واحد ومنها القرارات 
التي يتخذها المدير بمفرده على سبيل 
المثال لا الحصر. 


ثالثا: القرارات حسب تكرارها 

تقسدم القرارات حسي هذا المعبار :الى 
وتكون القرارات المتكررة روتينية وتتخذ 
على وفق اجراءات محددة ومعروقة, ومن 
امتلها القرارات؛ المشسلقة. محقد الروائتة 
واختيار العاملين وتعيينهم وتدريبهم, 
وعترها من المراراكت الاعوى المشابهة. 
وهناك قرارات غير المتكررة ومن امثلتها 
الكرات اك ا اه 
تقليص اعمال المنظمة. 


زانعا» القوارات حسب استفران 
البيئة 

المعيار هما: القرارات التي تتخذ في بيئة 
عمل مستقرة ويمكن التنبوء بمعطياتها, 
وتكون عملية اتخاذها سهلة الى حد ما, 

بالقرارات التي تتخذ في بيئة عمل غير 
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مستقرة ولا يمكن التنبوء بمعطياتها في 
المستقبل, وتكون عملية اتخاذها في غاية 
الصعوبة وتتزايد احتمالات الاخفاق فيها, 
ولا سيما |ذ] كا مفدنينة العمل مين بالتقيد 
السريع والمفاجئ. 


مواصفات القرار الجيد 

5 تتميز القرارات الجيدة بالمواصفات 

© موصوعية ودقيقة وواضحة وحيادية 
وبعهيدة عن الاهواء والتعصصب ولا 
تتناقض مع القيم الاخلاقية المتعارف 


الاستمرار والتطور. 

. مستوعبة جميع التغيرات التي يمكن 
المنظمة في المستقبل. 

»6 ممكنة التنفيذ في صضصوء المعطيات 
المتاحة للمنظمة. 


٠‏ الفوائد المتوقعة منها اكثر من 


تكاليفها. 
0 تحقق التوظيف الافضل للامكانات 
9 تتميز بالمرونة. 


9 لا تكون توفيقية. 
» تكون احتمالات الخطأ فيها في أدنى 


مستوى . 


مراحل صنع القرارات واتخاذها 

كشف اذبيات: الآذاره عن :وجوذ اثفاق 
على ان جميع القرارات الاستراتيجية 
والمرحلية تجرى عبر عدة مراحلء, ولكن 
الاخعلاف يظير في عدد المراخل :وطبيعة 
كل مرحلة, فالبعض من المختصين. يتوسع 
في تلك المراحل ويرى ان عملية اتخاذ 
الخواز شغي إن تجرى ضهن ماحل 
قديدة: ينها عفد البعض الاخر اث انفادها 
يجرى ضمن مراحل محددة. 


ود نيا ان ود 
الضروري ان توجد فواصل زمنية بين 
مراحل اتخاذ القرار في جميع الحالات, 
فقد تحدث جميع تلك المراحل في تصور 
اللحظة. وتحصل مثل هذه الحالة لدى 
المديرين. عند اتخاذ القرارات الروتينية او 
القرارات البسيطة المتكررة, بينما نجد 
هناك فواصل زمنية بين تلك المراحل في 
عمليات اتخاذ القرارات المعقدة وغير 
المتكررة والقرارات الاستراتيجية. 


وب كذ:ما تقدم ان وجوة الفواضل 
الزمنية بين مراحل اتخاذ القرار يعتمد 
على طبيعة القرار وكقاءة متحخذي القرار 
وخبرتهم(10), ولا بد ان تجرى كل مرحلة 
م مراخل. اتخاذ القرار.:ضمن سشيافات 
واكر اءاف :معينة خاضة يهار وفيها بانفي 
مراحل عمليات صنع القرارات واتخاذها( 
01 


تحديد المشكلات. 

تحديد الاهداف. 

جمع البيانات والمعلومات. 
تحديد البدائل 

اختيار البديل. المناسب. 
اتخاذ القرار. 

تقويم نتائج تنفيذ القرار. 
اولا: تحديد المشكلات 


تواجه الادارة في جميع المنظمات 
العديد من المشكلات بصورة مستمرم6 
اثناء تنفيذ الانشطة المطلوبة لتحقيق 
الاهداف التي تسعى اليهاء. ويلاحظ ان 
بعض تلك المشكلات بسيط ويمكن 
ل و 5 
جهودا كبيرة وامكانات اضافية, ولذلك 
يتعين على الادارة تحديد طبيعة المشكلات 
التى تواجهها وابعادها واسيابها تدقة 
وموضوعية تهدف اتخاد القرارات الكقيلة 
بمواجهتها بكفاءة عالية, ويتعلق ظهور 
المشكلات التي تواجه الادارة في الغالب 
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- 1 © - رف إرى 3 


بكيفية الحصول على عوامل الانتاج 
وتسويق المنتجات ومحدودية الفرص 
015 المتاحة للادارة,. وتنظيم 
العلاقات بين الادارة والعاملين. او بين 
الادارة والاطراف التي لها علاقة باعمالها. 


ويؤدي فشل الادارة في تحديد 
المشكلات التي تواجهها بصورة دقيقة 
وواضحة الى تضاؤل فرص ايجاد خيارات 


فخرف بالانانة ان الكتيو فين الاقزاة 
والإدارات يتحمسون حينما تواجههم 
مشكلة ويبادرون فورا الى طرح حلول 
لمعالجتها دون اخذ الوقت المناسب 
لتحديد ابعادها وتأثيراتها واسبابها الكامنة 
ولذلك تأتي المعالجات والحلول المقترحة 
بعيدة عن المشكلة ولا تسهم في معالجتها 
بل ربما تسهم في جعل الامور اكثر 


نانيا:تحديد الاهداف 
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تلعب جودة الأهداف واهميتها والفوائد 
المتوقعة منها دورا هاما في حفز 
المكلفين بتحقيقها الى البذل والتضحية 
من اجلهاء ولذلك ينبغي ان تكون الاهداف 
فوورة اى معني ان:فوائدها اكترجمة 
تكاليفها وتحقق إضافات نوعية مهمة 
للمنظمة في ضوء الامكانات والفرص 
المتاحة والتحديات المحتملة وتسهم في 
استمرار العمل وتطويره بكفاءة عالية. 
تالنا: جمع البيانات والمعلومات 


ينبغي. بعد تحديد للدت المطلوية ‏ 
م من مختلف المضادر [لحذا جد 
ونتعين قل الادارة التآكد من ان البيانات 
والمعلومات التي جمعتها لها علاقة 
بالمشكلة وانها دقيقة وموضوعيةء وبعد 
ذلك تتولى تحليلها ودراستها بموضوعية 


لشدبيدة. 


وتجرى جمع البيانات والمعلومات بعد6 
اساليب منها: الملاحظة الشخصية 
والمقابلات المباشرة وغير المباشرة, 
والسحلات: واستتمارات الاسقبانةء ولذ لك 
يتعين على الادارة اختيار الاسلوب الافضل 
للمنطئة فى ..ضة ظبيفه المشكلة 
والامكانات المتاعة لها ومرايا الأسلوت 
الذي تختاره وعكيوبه وتكاليفه. 


ويلاحظ أن اكثر المشكلات التي تواجه 
متخذي القرارات في المنظمات في هذا 
المجال تتعلق بعدم توفر البيانات 
والمعلومات المطلوبة في الوقت 
المتاسب::او ان تكلفة الخصضول غليها 
رابعا: تحديد البدائل 

تحدد البدائل. التي تسهم في تحقيق 
الاهداف المطلوبة في ضوء الحقائق التي 
توهبل: المها فة: اليا ناكو المعلوفات الى 
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حجمعت في المرحلة السابقة, ويتوقف عدد 
البذائل التي يمكن ان تسباعد فى الوضول 
الى الاهداف المطلوبة على قدرة الادارة 

والعاملين على إيجاد البائل. 

خامسا: اختيار النديل المناسب 


يجرى في هذه المرحلة اختيار البديل. 
الفناسب للمتطمة مين هن الندائل الضتاحة 
في ضوء ظروفها وامكاناتها الحالية 
والمستقلية والحدات المجتملة وكقاءة 
البديل الذي يتم اختياره في تحقيق 
الاهدافق المطلوية. 
سادسا: اتخاذ القرار 


يجرى في هذه المرحلة اختيار البديل. 
الذي يحقق الاهداف المطلوبة, والايعاز 
للجهات المسؤولة عن التنفيذ لاتخاذ 
الاجراءات اللازمة للمباشرة بتنفيذ القرار, 
ويتعين على الادارة تهيئة جميع 
المستلزمات (البشرية, والمادية, والمالية) 


المطلوبة لتنفيذ القرار. وتوضيح ابعاده 
وأهدافد وكيفية تنفيذه للعاملينء وينبغي 
اتخاذ القرار في الوقت المناسب من اجل 
تحقيق الأهداف المتوقعة منه. 


عدم اتخاذ القرار في الوقت 
المناسب 
يقول جاك ولش الرئيس 
التمفيسس نعي | دوسا تاقري تش روف لحف زه 
إلكتريك الأمريكية: "أنه لم يتأخر في 
اتخاذ القرارات ولكنه كان أحيانا 


سابعا: تقويم نتائج تنفيذ القرار 
يتعين على الادارة تقويم النتائج التي 
تترتب عن تنفيذ القرار بصورة دقيقة 
وموضوعية بهدف. التاكد هن كفاءة القرار 
وكفاءة تنفيذه, ويفضل ان تُجرى عملية 
التقويم خلال عمليات تنفيذ القرار ما 
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امكن ذلك من اجل معالجة الاخطاء 
اضرارها او تتعذر معالجتها, وينبعي ان 
تحدد الادارة الاسباب التي تحول دون 
تحقيق الاهداف المطلوبة من القرار 
ودراستها بموضوعية شديدة واتخاذ 
الاجراءات المناسبة لمنع تكرارها في 
المستقبل. 


متابعة تنفيذ القرارات 


اعترف. وارن بوفيت الرئيس. التنفيذي 
لشركة بيركش اير هاثاوي العالمية, قائلا: 
"في عام 168 قررت شراء مشروع 


"فاني ماني" ٠‏ وبالفعل | تممت الصفقة, 
وبكل انيف انشغلت في أعمال أخرى ولم 
اتمكن من متابعة المشروع بالامسسكلوت 
المناسبء ولذلك فان الارباح التي تحققت 


القرارات واتخاذها 
ُجرى عملية صنع القرارات واتخاذها 
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العديد هن العو امل الى قفا فل ضع عضننا 
بصورة مستمرة؛ وتؤثر بدرجات مختلفة 
على صنع القرارات واتخاذهاء ولذلك يتعين 
على الادارة دراسة ما ياتي بموضوعية 
لشديدة : 

1. البيئة الداخلية للمنظمة والتي لها 
علاقة بالامكانات والموارد المتاحة, 
ومدى استعداد العاملين. للمشاركة 

2 البيئة الخارجية والتي تتعلق بقدرة 
المنظمة وكفاءتها في الحصول على 
عوامل الانتاج. وتسويق المنتجات, 
ومدى توفر الفرص المطلوبة لتنفيذ 
القرارات؛ والتحديات التي تواجه 
قفد القرارات: 


ويعرض الشكل رقم (11) العلاقة بين 
المستوى الاداري واهمية القرارات وكلفتها 
كلفة القزارات واضميتها وتأثيراتها فى 
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الاداري الذي يتخذهاء ولذلك كلما ارتفع 
كانت القرارات اكثر اهمية وتكاليفها 
مره وتاعران] في المنظمة كيرة 


القرار ‏ المستوى 


وتأثيراته في المنظمة 


متطلبات صنع القرارات واتخاذها 
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تغليب مصالح المنظمة على المصالح 
الشخصية. 
ايحا أكتير قذة ممكن :من الجدائل: 
د وتقويمها واختيار البديل. 
فضل الممكن تنفيذه. 
0 الموضوعية في القرارات. 
اتاحة الفرصة للعاملين. للمشاركة في 
القرارات. 
استشارة أصحاب الخبرة هدقف 
الارتقاء بكفاءة صنع القرارات 
والخاد سا وقد دأبت على هذا 
01000 الدولة, ٠‏ قهي 0 ا 
مجتمعية :تنولئى استظلاء الزاف ته 
دراسة الاستطلاعات وبعد ذلك تتخذ 
القرار المناسبء بينما تكون القرارات 
في المجتمعات المتخلفة ارتجالية 
ودووسسن استشارة المختصين ويككون 
الهدف منها تحقيق مصالح القيادة 
واعوانها. 
توضيح ابعاد القرارات للمعنيين 
بتنفيذها وتهيئتهم لقبولها ودعمها. 
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» توفير متطلبات تنفيذ القرارات. 

9 اتخاذ القرارات التعيدد 0 0 
تأخير تنفيذهاء أو تهدر فرص مهمة 
ومفيدة قدلا تتكرر في المستقبل, 
وتجحدر الاشارة إلى ان هناك فرقا 
واضحا بين التأخير في تنفيذ القرارات 
والثانئ فيهاء اذ يؤدي التأخيي إلى 
مشكلات غير مبررة, بينما بلدسهم التأني 
في اتاحة الفرصة للتفكر والتأمل في 
النتائج التي تترتب عن تنفيذ القرارات, 
ويقول احدهم في هذا الصدد: 

اذا كنت ذا رأي فكن ذا عزيمة" 
"'فان فساد الرأي ان تترددا 

» تقويم النتائج المترتبة عن تنفيذ 
القرارات بموضوعية ومعالجة الاخطاء 

*» حمل مسؤولية النتائج التي تترتب عن 
القرارات. 


حمل مسؤولية نتائج القرارات 
قال المدرب بير براينت ]اجع85 
81/3101 عندما سئل عن مسؤوليته عن 
النتائج التي تترتب عن القرارات: "اذا 
ترتبت عن القرارات نتائج مخيبة للأمال 


الاعتراف بخطأ القرار 
اعترف مالي أيوكوكاء الرئيس 
لمعه سويب مفسووكهوكدي] لسسع دون الهف ا براك 
عه ولف ودعو عسوي اتعاسناوي[ انم سه 
تعيين. بوب ايتون في وظيفة قيادية, لم 
يكن من اللائق ابدا ان ارتكب مثل هذه 


صعوبات صنع القرارات واتخاذها 


القرارات السهمة واتخاذها في المنظمات 
وجقيقات عديدم ناهيك عن التضتنارب: في 
السدائل الفاحة: وفينا أي اهد الحعهراء. 
التي تواجه عمليات صنع القرارات: 
صعوية اراك المشكلة رتحدينها 
بدقة. 
عدم القدرة على تحديد الهدف 
اوالا هراك الفطلوى حفيقها مه 
القرار بدقة. 
لايمتلك متخذ القرار الكفاءة 
المطلوبة. 
«# عدم توفر المعلومات والبيانات 
العطلوية لضنة. القرات: 
الخوف من اتخاذ القرارات. 
عدم توفر متطلبات تنفيذ القرارات. 
خلال تنفيذ القرار تحول دون تنفيذ 
القرار. 
مقاومة التابعين لتنفيذ القرارات اما 
بنسبيب عدم مشاركتهم في صنع 
الفترارات أو جهلهخ بالفواكد التي 
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تتحقق منها او لتوقعهم بان 
القرارت تترتبه عنهاالاضرار 
بمصالحهم او تترتب عنها إضافة 
الإدارة من حقها فى ضيه القرارات 
واتخاذها او الاستقواء عليها, وتقطع 
الوقائع ان مقاومة القرارات تكون 
حالات أخرى يصاحبها عنف وتكريى 
ذفا فى حكم للك ونتفين علن 
الإدارة معالعنة فناويه الساشيء 
لتنفيذ القرارات بالحوار والاقناع أو 
بتعديل القرارات أو الغائها أو تاجيلها 
أ تعديم مكافات تنتشجيعية 
المعترضين لقبول القرارات. 

ف ناطق فتخدةالعرارا مه 
المواقفء التي فيق اتضاذ قتراران 
بصددها يجعل القرارات غير 
موضوعية. 

القرارات واتخاذها 
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القرارات في المنظمات الى تفاعل 
العاملين (عقليا وعاطفيا) مع الإدارة في 
عمليات صنع القرارات واتخاذها. 

وقد دأبت الادارة في المجتمععات 
المتقدمة على اتاحة الفرصة للتابعين 
بعدما أدركت أهميقة الفوائد التي تتحعقق 
متها بيثم كرفس الأدارة فيج المحهعنات 
المتخلفة متتاركة المابعون فقن ضمت 
القزارات اعتفادا منها نان:ذلك يقلل من 
هيبتها ومكانتها بينهم. 
مزايا مشاركة العاملين في صنع 
القرارات 

تحقق مشاركة العاملين في صنع 
القرارات في المنظمات ما يأتي: 


ه تعزز ثقة العاملين بأمكاناتهم 
وقدراتهم, وتمكنهم من امتلاك الشعور 
القدرة على الفساهمة فى مواحية 
مشكلات العمل والابداع فيه. وتزيد من 
ولائهم للعمل,. وتحفزهم لتوظيف 
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امكاناتهم وقدراتهم بكفاءة عالية فى 
تحقيق اهداف القرارات التي شاركوا 
تعبئة جهود جميع العاملين. وطاقاتهم 
وتوظيفها فى تحفيق اهداف الغرارات: 
وفي ذات الوقت حمل مسؤولية 
القرارات التي شاركوا فيها بوعي 
واندفاع ذاتي (12). 

تمد الادارة بمعلومات وبيانات مهمة 
تعدهل غلىئ.ضنة القرازاتك رز اتكادها 
بكفاءة (13). 

توظيف العقل الجمعي بدلا عن العقل 
الفردي في إنتاج المزيد من البدائل 
التى تسهم في الارتقاء بكفاءة صنع 
العرارام. 

نتفي هدر ات العاملين توفهاراتهم في 
عفلاك:.صقع القرا رانم 

تعرف العاملين بصورة مباشرة 
باهداف القرارات, وتمكن الادارة من 
معرفة ملاحظاتهم ومقترحاتهم بصددها 
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بصورة مباشرة 


ه تعمق ثقافة الخوار وقبول التعددية 


والاختلاف في المنظمة. 


اها اهم سليناك مار كه العا فليق:قى 
صنع القرارات فهي: 


تستغرق عملية صنع القرارات واتخاذها 
الازمات والطوارئ. 

قرارات توفيقيةق لا تحقق الأهداف 
المطلوبة بكفاءة . 

يتولد لدى التابعين انطباع بان الادارة 
قاعرة عن عمل المشكلات: توظعى 
الفرص بمفردها , ويترتبهء عن هذا 
نتائج خطيرة من اهمها عدم احترامهم 
للادارة, وتؤكد الوقائع ان هذه الظاهرة 
منتشرة في المجتمعات المتخلفة. 


القرارات 


تواجه عملية مشاركة العاملين في صنع 
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القرارات واتخاذها في المنظمات 

المعيقات الاتية (14) : 

1- يعارض بعض المديرين. مشاركة 
العاملين في صنع القرارات لاعتقادهم 
بان مشاركتهم تحد من حريتهم في 
العمل وتنقص من أهمية مراكزهم 
الاعىما عية.:والوظيفية: | يعتهر ون 
العاملين غير مؤهلين للمشاركة بشكل 
فاعل في صنع القرارات. 

2 تكون متشباركة الفاملين ف ضية 
القرارات في منظمات الدول 
المتنامية في اغلب الحالات شكلية, 
وتؤدي الى هدر في الجهود والوقت 
والاموال. 

3- يتردد بعض التابعين في المشاركة في 
صنع القرارات ولا سيما في الدول 
المتنامية بسبب التربية الاجتماعية 
التي جعلت الاغلبية منهم لا يمتلكون 
الجرأة والاقدام على المشاركة خوفا 
من الفشل والنتائج السلبية التي 
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4- اعتادت المجتمعات في الدول 
المتنامية على ان القرارات ينبغي ان 
التنظيم. الاجتماعي للعائلة. وقد 
انتقلت هذه الحالة الى التنظيمات 
الاقتصادية في تلك الدولء ولهذا فان 
القرارات في منظمات تلك 
المجتمعات تتخذ من قبل الادارة العليا 
حصرا ولا يشارك فيها العاملون. 

5- يتعذر صنع القرارات واتخاذها في 

القرارات ر ملين في صنع 

القرارات واتخاذها في المنظمات ضمن 

المديات الاتية (15): 


1. يقدم العاملون للادارة المعلومات 
والبيانات المطلوبة لصنع القرارات 
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واتخاذها. 

2. يشارك العاملون. مع الادارة في 
دراسة المشكلات وتحديد الاهداف 
في ضوء البيانات والمعلومات 
المتاحة,. وتتولى الإدارة صنع القرارات 
واتخاذها. 

3. تناقش. الادارة القرارات مع العاملين 
قبل اتخاذها. وتطلب منهم أقتراح 
البدائل والمساهمة في تقويم النتائج 
المتوقعة من القرارات المزمع 
اتخاذها وهي تتولى صنع القرارات 
واتخاذها. 

4. يسهم العاملون بصورة مباشرة 
وفاعلة في جميع مراحل عملية صنع 
القرارات واتخاذها. 
ويظهر مما تقدم ان دور العاملين في 

المديات الثلاث الأولى يقتصر على 

المساهمة في صنع القرارات, إما في 
المدى الرابع فهم يشتركون في صنع 
القرارات واتخاذها بصورة فعلية 
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صنع القرارات 
يتطلب نجاج مشاركة العاملين في صنع 
القرارات ما ياتي: 


1. وجود تفاعل ايجابي بين الإدارة 
والعاملكن. 

2. توفي الوعي المدرك والقناعة 
الشخصية لدى الادارة والعاملين 
بأهمية مشاركة العاملين في صنع 
القرارات وحمل مسؤولية النتائج 
التي تترتبه عنها. 

3 ابمان الادارة باهمية مشاركة 
الفاعلين فى هنع الشرازات 

4. تنظم الادارة علاقاتها مع العاملين 
على وفق اساليب انسانية بعيدة 
عن الاستبداد. وتوفر لهم الفرص 
للتعبير عن وجهات نظرهم بحرية 
منذا ان لا ضريبة على الآراء 
واحترام الرأي والرأي الآخر بهدف 
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تشجيعهم على تقديم الافكار 
الارتقاء بكفاءة ‏ صة: القرازا نت 
للعاملين الذين يشاركون بصورة 
فاعلة و جاب دي جف هرا حل 
ضع العراراع: واتكادها فى 
المنظمة. 


المبحث الثالث 
التخطيط واتخاذ القرارات في 


7 5155 المنهح الااسسلامي بصورة 
واضحة على ضرورة اعتمان التحظل جز 
والاعداد للمستقبل في جميع اعمال 
المنظمات لدوره في تمكينها من تطوييع 
الحيطة وللصار ومواجهة ة المجهول 
الطريق 000 الى الاهداف 0 تل٠سعى‏ 
للوصول اليها بعد اباس مستفيضة 
المستقبل ألتي قد تحول دون ٠‏ وصولها الى 
الأهداف 0 شريطة 31 تكبح 
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بكفاءة عالية لكيلا لا تفقد السيطرة على 
مشاعرها ويتملكها الغرور والمبالغة في 
التعسة بالتفيين الن اليد النذى تتسحتهين 
بالصعاب والمعيقات والمنافسين والاعداء. 

وقد قدم المنهح الإسلامي نماذج عملية 
وواقعية عن الدور الذي يلعبه التخطيط 
في تحعفيق الأهداف ومواجهة المشكلات, 
ويبدو ذلك واضحا في النماذج التي عرضها 
القران الكريم. 
النموذج الأول: التخطيط 

عراصت 00 يوسف ا قفي القرآن 
الكريم نموذجا للتخطيط الاستراتيجي مدته 
خمسة عشر عاماء استهدف تجاوز 
مشكلات نقص المنتجات الزراعية التي 
سنوات الجدب, فقد ورد فيهاأ أنه سوقف 
تاتي اليهم سبع سنوات يكون فيها الخير 
والركة :ؤزياتة قن المحاصيل: الزرراعية: 
وتعقبها سبع سنوات يحل فيها الجدب 
وجفاف مياه النيل وتكاثر الآفات الزراعية, 
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وبعد ذلك يأتي عام يفتح الله تعالى فيه 
على الناس ويكشف عنهم الضر وينزل 
اإالمطر وتجود الارضص بالمنتجات, ولذلك 
أعدت خطة استهدفت زراعة الارض 
بصورة فاعلة طوال سنوات الخير الوفير, 
وفي ذات الوقت ترشيد الاستهلاك 
والمحافظة على الفائض في مخازن 
صالحة. 
ويظهر في تلك السورة المباركة أن 
يوسف ا قد وضع خطة استراتيجية تغطي 
مدة خمسة عشرعاما تضمنت مأ ان 
أ- زراعة الارض خلال سنوات الخير 
والعطاء بكفاءة عالية, ويظهر ذلك في 
قولة تعالى "قال تزرغون ست ميننين 
دَأبا " بهدف انتاج كميات كبيرة من 
الحبوب استعداد! لمواجهة السنوات 
الجدب. 
ب- ترشيد استهلاك المنتجات الزراعيةء 
ويتبين ذلك في قوله تعالى "فمَا 
حَصَدْتُمْ قَدَرُوهُ فِي سُتْيْلِهِ إلا ليلا مِمَا 
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ل 

ج- خزن الكميات الفائضة عن 
الاستهلاك. والمحافظة عليها بهدف 
الاستفادة مها في التستوات العحاق 
في قوله تعالى '"فمَا حَصَدتم فَدْرَ وه 
في اسلو 
الأعمال ا اه الميحا ضيل. 
من المزارعين. والمحافظة عليها 
وجهدر الاس من القلة المخررية) 
بأشخاص أكفاء. ويتجلى 5 في قوله 
تعالى "قَالَ اجْعَلِنِي عَلى خَرَ 
الأوض.اني حفيط علية" ذلك اقترح 
يوسف 1 على القيادة العليا آنذاك ان 
يتولى بنعسه الاشراف على العمليات 
المتعلقة بتسلم المنتجاتء الزراعية 
من المزارعين. وتخزينها في مخازن 
المخزونة في ضوء خطة دقيقة معدة 
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والمتغيرات والتحديات بهدف تجاوز 
المشكلات الناجمة عن سنوات الجدب 
بكفاءة عالية. 


وقد 0 الأحداث التي توقعها 
سبع 50 خير وفير. واعقبتها سبع 
سنوات د جفاف وحجحدبء, و 
التخطيط الاستراتيجي السليم والتنفيذ 
لمكن الك مدو من روا بن جعي جميع 
دن المنتجات الزراعية خلال 
00 العسسكفيك والنذى: يعد من أهم 
قتطلباث: التعافل مع المغطيات والفرض 
والتحديات المحتملة في المستقبل 
والسعي الى الأهداف المطلوبة دون كلل 
أو ملل. 


النموذج الثاني: التخطيط لإنشاء 
|" 55 

تعرض سورة الكهف عملية | 2 لتخطيط 
لانشاء سد يكون حاجزا بين قوم ياجوج 
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ومأجوج وبين القوم المستضعفين انذاك, 

وتبين تلك السورة ما ياتي: 

|- يطلب القوم المستضعفون من ذي 
القرنين أن يقيم سدا يكون حاجزا بينهم 
ا اي ا 0 

ب- يعرض القوم المستضعفون. على ذي 
القرنين المال مقابل توليه مهمة إنشاء 
السة الا انه برقض الحال ويظليع البهة 
المشاركة الفاعلة في انشاء السد, 
ويظهر هذا في قوله تعالى "قَالُوا يَا ذَا 
القرنين ٠‏ !إن يَأْجُوج وَمَأَحُوجَ مُفْسِدُونَ 
3 اله رْضٍ فَهَل تجعل لك خَرَجا علي 

ان تَجَعَل بيتنا و وَبَيَتَهُمْ دن سَدَا قال ما مَكْنّي 

فِيه رَبَي خَيْرٌ ذا وبي بِقُوَّةِ أَجَعَل 
بتتكق وَبَيْتَقُمْ رؤماً". 

-: خدوت الاعمال الممجة المظطلة 
لانشاء السد, , كما يظهر في قوله تعالى 
"اولتق رَبَرَ الخدية حَتىٍ إِذا سَاوَى بين 
الصَّدَقَيْنِ قَإِلَ الْفُحُوا حَنَّى إِذَا جَعَلَهُ تاراً 
قال القن أفرغ عَلَيْه قطر] ": 
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د - تشترك القيادة مع الاخرين في تنفيذ 
الخطة, ويظهر هذا في كوه تعالى 
0 ما مك قية بن حل فاعولف 

نفو أعقل بسكه وتية تدهم رما" 

2 من متانة الس ويتجلى ذلك في 
قوله تعالى "فمَا اسطاعُوا أن و 
وَمَا استطاعًوا لَه تقبا" . 

النموذح الثنالث: التخطيط لصنع 

يبين القرآن الكريم أن الله تعالى كلف 
نوحا (] بصنع سفينة بعد أن استيأس. من 
جدوى نصح قومه الذين عصوا امر الله 
نسيحا ني ويظهر افيا بات الدران, الكريم 

ال شاولف.هذا الموضوعنها بانى: 

ه ان الله اد نوحالا بصناعة سفينة 
بهدف انقاذه ومن فق به من الغرق 
الذي فرره الله تعالى على قوم نواحلا. 

ه كان نوحن يصنع السفينة تحت رعاية 
الله وتوجيهاتهء وقد اسهم هذا في 
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انجاز العمل بالكفاءة المطلوبة, ويظهر 
هذا في قوله تعالى "وَاصْبَّعِ الْقُلْكَ 
باغيينا وَوَحَينَا وَل 0 قفي الذيت 
ظَلَمُوا إِنّهُمْ مُغْرَقُونَ". 

© خرف تصمدف السيقينة وتسزن: متانتها 
والعؤاذ الاوانة الفطلوة لضبعها فى 
ضوء الهدف من صناعتها. 

ف تقوم السقيدق :قي | لوقت الهدانستب: 
لانقاذ وجح زلا ومن يحمل معه, ويتجلى 
7 في قوله تعالى "فَأَوْحَيْنَا إلَيّه أن 
أاصتع الْغُلكَ بِأَعْييا وَوَحَينَا قَإِدَا جَاءَ 
1 نا وقار التتودُ قَاسْلكَ فِيهَا مِنْ كُل 
رَوْجَينٍ اننتن. اهلك إلا مَنْ سَبَق عَليْهِ 
الْقَوْلُ مِنْهُمْ ولا تُحَاطِيْنِي فِي الَّذِينَ 
ظَلْمُوا إِنْهُمْ مُعْرَقُونَ". 


النموذح الرابع: التخطيط في هجرة 
الرسول محمد" الى المدينة 
المنورة 
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اعتمد الرسول محمد التخطيط في 
جميع مراحل تبليغ الإسلام للناس. ايماناً 
منه بأن التخطيط من متطلبات إنجاح 
كل ووه لبلئة الاهداف المطلاوية 
وأثة ركيزة اتسنا بنكقة يعوم عليها هذا الدين, 
وهذا يننسجم مع الفهم الصحيح لمعنى 
التوكل على الله والإيمان بالقدر والأخذ 
بالأسباب بعد ذلك. 

ويظهر التخطيط في سيرة الرسول / 
مَعلما بارزا في جميع جوانبها وفي كل 
مراكل: تله إل سما م حصنا ان مير 
الى اعتماد التخطيط في هجرته الى 
المدينة. ونفذ خطة الهجرة بكفاءة فتمكن 
من الوصول الى المدينة المنورة هفو 
وصاحبه ليباشر المهام التي تنتظره هناك 
معتمدا على الله تعالى ومتوكلا عليه. وقد 
تضمنت خطة الهجرة مأ ياتي: 


9 تعيين. المكان الذي تنتهي اليه الهجرة. 

» تحديدالطريق الذي يسلكه ال 
المكان الذي تنتهي اليه الهجرة. 
الناس آنذاك. 


٠‏ اختيار رفيق الطريق من بين الاخيار. 

تحريد رمت الإنظلاى» اد خرجامن بيده 
في اوّل الليل. 

٠‏ مراعاة السرية في الهجرة, والتمويه 

تهيئة متطلبات الرحلة. 

« التمويه على الاعداء الذين. اعدوا العدة 
لقتله في ليلة الهجرة. 


مرتكزات التخطيط واتخاذ القرارات 
في المنهج الإسلامي 

اوضح المنهج الاسلامي ان عمليات 
التخطيط واتخاذ القرارات ينبغي ان 
تستهدف توظيف الموارد والامكانات 
المتاحة للامة الاسلامية بكفاءة عالية, 
وتحقق التنسيق والتعاون بين جميع الافراد 
الذين تناط بهم مسؤولية تنفيذ الاعمال 
المطلوبة لاجل الارتقاء بها الى المستوى 
الذي يجعل منها خير امة اخرجت للناس, 
ويظهر من دراسة ذلك المنهج القويم ان 
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عمليات التخطيط واتخاذ القرارات تقوم 
على المرتكزات ن الآنية: 
مكراد للمستقبل. 
© تجحديد الاهداف. 
© توفير متطلبات تحقيق الاهداف. 
ف إتقاذ القرار 'في الوقسه العنا نسي 
هه الا عتمات على النانات::والمغلومات 
الدقيقة. 
توثيق الخطط والقرارات. 
« المشاركة في التخطيط واتخاذ 
القن رات 
ف التعود فى خمل تي ولية القرارات» 
ه الاقدام على اتخاذ القرارات. 
ه العقلانية في التخطيط واتخاذ 
القرا رات 
واه .مقا ومة الفزارات: 
ف المروقة فى التخط حا . 
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اولا: الاعداد للمستقبل 


اكد المنهج الاسلامي اهمية الاعداد 
للمستقبل من خلال التخطيط الذي يسهم 
في تحقيق افضل توظيف ممكن للامكانات 
المتاحة والمعطيات والفرص, وقي ذات 
الوقت يمنع الفوضى والعشوائية في تنفيذ 
الاعمال التي تضم استمرار المنظمات 
وتطورهاء. وتطوير الامة الاسلامية والارتقاء 
بها الى الممهورات التي تتحفق فيها 
لافرادها الرفاهية في اطار شريعة الل” 
وسة المصطفي أن وتطون تاكيد اشمية 
التخطيط والاعداد للمستقبل في 1 
تعالى "وَأعِذُوا لَهُمْ مَا اسْتَطعَتُمْ من 
وَمِنْ رِبَاطٍ الْخَبْل ” ُرْجِبُونَ يه 0 

وَعَدُوَكُمْ وَآخَرِينَ مِنْ دُونهمٌ لا تَعْلَمُوتهُمٌ 

الله يَعْلَمُهُمْ "(3). 

ويظهر في قول الامام علي 1 "اعمل 
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لدنياك كأنك تعيش. أبدا واعمل لآخرتك 
كأنك تموت غدا" ان على الافراد اعداد 
الخطط التي تحدد الأهداف التي يطمحون 
للوصول اليها وتوفير جميع المتطلبات التي 
تمكنهم من العيش الحر الكريم وكانهم 
يعيشون ابداء وفي ذات اعداد انفسهم 
لملاقاة الله تعالى الذي يسألهم عن تطبيق 
احكامه في المعاملات والعبادات وكأنهم 
يموتون. غدا. 

ثانيا: الانتفاع من معطيات الماضي 


أوضة الفنهح الاسلافى.ضرورة :را سة 
الماضصي بصورة مستعفيضة واستخلاص 
العبر والدروس التي يمكن الاستفادة منها 
في التخطيط للمستقبلء ويتبين ذلك في 
قوله تعالى "لد كَانَ في قَصَصِهِمْ عِبِرَهُ 
لأولي الألَبَاب مَا كان حَديثاً يَفْتَرَىٍ وَلَكِنْ 

تضديق الذي بَبْنَ يَدَبْهِ وَتَفْصِيلَ كَل شَيْءِ 
وَهُدىَ وَرَحْمَةَ لِقَوْم يُؤْمِنُونَ"(4), وقوله 
تعالى "أوَلَمْ يَسِيرُوا فِي الْأَرّض فَيَنْظرُوا 
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كَبْفَ كَانَ عَاقِبَُ الّذِين مِن قَبْلِهِمْ كَإنُوا أسَدّ 
ِنْهُمْ قُوَةَ وأَنَارُوا الأَرْض وَعَمَرُوها أكثر 
مما عَمَرُوها وَجَاءَنَهُمْ رسلهم ِالبِيتاتِ فمَا 
كَانَ الله لِيَظَلِمَهُمْ وَلَكِنْ كَانُوا أَنْفُسَهُمْ 
: طلقون» (5). 

كما شدد الرسول محمد لا على 
الاستفادة من الماضي في مجال التخطيط 
واخذ العبر منه بهدف منع تكرار ذات 
الأخطاء في المستقبل في حديث غاية في 
الاهمية والاختصار والوضوح قال فيه "لا 
يلدغ المؤمن من جحر واحد مَرَتين". 

وق عرض القرآن الكريم تجارب الأمم 
الإسلام لكي يأخذ منها المسلمون العبرة 
والموعظة ويجنبوا انفسهم الوقوع في 
مؤكننة| ضعروزة الايكفادة من تسارت 
خوض التجزرية بابفمتهم افا انا فاحب: ان 
اتعلم من تجارب الاخرين" (6). 
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ثالنا: تحديد الأهداف 

اعطى المنهج الاسلامي اهمية متزايدة 
لموضوع تحديد الاهداف التي ينبغي 
تحقيقها في المستقبل لاجل تحديد 
الأعمال التي تحقق تلك الأهداف وتوظيف 
جميع الامكانات بكفاءة عالية, ومنع 
الفوضى في اداء الأنشطة, فقد حدد الله 
تعالى الهدف من خلق الانس والجن في 
قوله تعالى "وَمَا خَلَفْبٌ الجن وَالأنسنَ 0 
لِيَعبدّون"(7), ويؤكد الله ا هذا الجانب 
ايضا في قوله "أَفَحَسِبِيُح أَنَّمَا حَلَفْتاكخ عَبَنا 
وَأنَكُمْ إِلَيْتَا لا ُْحَقُونَ" (' (8), ويظهر هذا ان 
الله لم يخلق الناس. عبثا ولم يتركهم سدى 
انها خلفهف للعباةة وتغفير الارض» وانهم 
سيرجعون اليه فينبئهم بما كانوا يعملون. 
من اجل معرفة مدى تحقق الهدف الذي 
من اجله خلقهم سبحانه, ويؤكد الله تعالى 
كذلك أنه لم يخلق السماوات والارض عبثا 
او لعباً وانما لاهداف محددة في قوله "وَمَا 
خَلَفْنا السََمَاءً وَالْأَرَضَ وَمَا بَيْتَهُمَا لاعبين"( 
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.9 

وبناءً على ما تقدم ينبغي للادارة لكيلا 
تكون اعمالها عبثا لا طائل منها وتضيع 
عليها فرصة الاستفادة من الموارد 
والفرص والإامكانات المتاحة ان تحدد لها 
اهدافا واضحة ودقيقة وممكنة التحقيق 
ضمن امكاناتها ولا تلحق اضرارا بالاخرين. 


رابعا: توفير متطلبات تحقيق 
الاهداف 

فرض الله سبحانه وتعالى على ل 
0 ص جو اماي من خوف, 
ويظهر هذا في قوله تعالى "فَلْيَعْبّدُوا رَبّ 
هَدَا الْبِيْتِ الَّذِي أَطْعَمَهُمْ مِن جُوع وَآمَتهُمْ 
مِنْ خحَوْفٍ" (10), فاسبغ عليهم نعماً 
ظاهرة وياظنة إذ عد ليمكوم :من نادية 
العبادات والمعاملات على وفق مأ يحعق 
مرضاته وينفع العباد ويعمر البلاد. ويظهر 
هذا قوله تعالي "وَإنْ تَعَذُوا نِعْمَةَ الله لا 
تُخْصُوَا إنَّ الله لَعَفُورٌ رَحِيمٌ"(11)., 
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ويمكنهم ايضا من مواجهة الأعداء في 
قوله تعالى "وَأعِدُوا لَهُمْ ما اسْتَطفُْمْ مِنْ 
فوخ ومن رباط الْحَبْل ” ترَهبونَ به 3 
وَعَدُوَكُمْ وآَحَرِينٍ من دُونِهم لا تَعْلَمُوتَهُمٌ 


اللَهُ يَعْلُهُمْ وَمَا ثد تَنْفِقوا مِنْ شَيْءٍ فِي 
سَبيل الله ف د فوا ار ن" 
12 


ويقذم الله (امثلاً رائعا يؤكة .فيه 
ضرورة توفير المستلزمات الملائمة لتنفيذ 
الاعمال المطلوبة لتحقيق الاهداف, ويتبين 
هذا في قوله تعالى "لَه دَعَوَوُ فالقة 
وَالَذِين يَدْعُونَ من دونه لا يستجيبون لهم 
بشَئّء إلا كبَاسِط كَفَيه إلى الْمَاء يبل فاه 
وَمَ هُوَ بِبَالِغِهِ وَمَا دَعَاء الْكَافِرِينَ إلا في 
ضَلالٍِ" (13): وتشير هذه الاية الكريمة 
الى أن المستلزمات التي وظفت لرفع 
الماء الى الفم غير ملائمةء لان الماء 
ينساب من بين اصابع الكف قبل ان يصل 
الى الفم, اضافة الى هذا هناك مثل اخر 
نين الله تعالئ:نة التاتيراك السلية القن 
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المناسبة للحفيق الاهداف في قوله تعالى 
"هي تجري بهم في مَوْجٍ كَالْجِبَالٍ وَتَادَى 
توح ابتةُ وَكَابَ في مَعْزِلٍ يَا بْتَنَّ ارْكَبْ مَعَنَا 
ولا تكن مَعَ الْكَافِرِينَ قَالَ سَآوي إِلَى جَبَلِ 
يَعْصِمُنِي مِنَ الْمَاءٍ قَالَ لا عَاصِمَ الَيَوْمَ مِنْ 
مر الله إلا مَنْ رَحِمَ وَحَالَ بَبْتهُمَا الْمَوجُ 
فَكَانَ مِنَ الْمُعْرَقِينَ" (14): ويظهر في 
قوله تعالى هذا ان ابن نوح كان من 
المغرقين. لانه لم يختر الوسيلة المناسبة 
للنجاة من الغرق وهي سفينة الايمان التي 
قررها الله وانما آوى الى الجبل. 
ويتبين مما تقدم ان على الادارة بعد 

ان تحدد الاهداف التي تسعى اليها 
والاعمال المطلوبة لتحقيقها توفير جميع 
المستلزمات المطلوبة لتنفيذالاعمال من 


ويتعين على الإدارة ان تحتفي بانجازتها 
عندما تحقق اهدافها بكفاءة عالية وتواصل 
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مسيرتها وهفي اكثر كفاءة: وقي ذات 
الوقت لا بد لها ان تتوقع ان نجاحاتها 
سوف تزيد من منافسيها واعدائهاء. لذلك 
عليها تطوير اساليبها في مراقبة تحركات 
جميع الذين يحسدونها على نجاحاتها وتعد 
العدة لمواجهتهم ودفع ضريبة نجاحها. 
وتؤكد الحقائق ان عداوة اليهود 
المسلمين تفاقم جدتها كلما خقى 
المسلمون. نجاحات على جميع الصعد منذ 
بداية ظهور اام وسوف يستمرون 
عليه ونطهير هذا في قوله تعالى .ود كفيز 
مُنْ أَهْلِ الكِتاب لَؤْ يَرُدُوتَكُم من 
عابم كقار 2 حَسِدًا من 5 
نكددقا معنن لمم الحو "151 
خامسا: الالتزام بتنفيذ الخطط 
تمثل الخطط التي تعدها الادارة عهدا 
والتزاما يحدد مسؤولياتها ومسؤوليات 
العامليري عن تتفيذ الاعمال, الذي تحفق 
الاهداف المطلوبة, ولذلك ينبغي الالتزام 
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بتلك الخطط؛ تطبيقا لقوله تعالى "وَأَوْقُوا 
بِالْعَهْدٍ إنّ الْعَهْدَ كان مَسُؤُولاً" (16). 

ان التزام الادارة والعاملين بتنفيذ 
العطلظ على وققد العفهوة. الذق القير 
اليه انق سوم فى عفرف موف كفاعة 
عمليات التخطيط والتنفيذء ويبين. 
الانعاننا تعدو السلسا كه فنهها» وتمكن 


الادارة من اتخاذ الإجراءات التي تعمق 
الايجابيات وتواجة السلبيات بكفاءة عالية. 


سادسا: تحديد سقف زمني للخطط 
اكد المنهج الاسلامي اهمية تحديد 
سقف للخطط, ويظهر هذا في قوله تعالى 


"وَلِكل أَمَّةِ أَجَلٌ فَإِدَا جَاءَ أَجَلمَةٍ لا 
تستاحزون شاعة ولا وتتفد فون "117 
وقد ادرك المنهج الاسلامي ان الوقت 
يمثل اهم عوامل الانتاج المتاحة لجميع 
الافراد بالتساويء وينبغي توظيفه بكفاءة 
لانه مورد لا يتجدد ولا يخزن ولا يمكن 
استتجاوه افتيراذه١٠ة‏ انقاقه أو :اشتعادة 
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كفاءتهم في توظيفه والاستفادة منه. 

وقد ادركت الدول المتقدمة هذه 
الحقيقة بعد اكثر من اربعة عشر قرناء 
واخذت بتنفيذ الاعمال في اوقاتها وتحقق 
الكفاءة في وظيف الوقت المتاح لهاء, 
فتطورت تقنيات العمل ودربت العاملين. 
على كيفية توظيف الوقت بكفاءة فتمكنت 
من خفض كلفة اداء الاعمال مقارنة بكلفة 
اداء نفس الاعمال في الدول المتخلفة. 

وحري بالبيان ان الافراد في الدول 
المتخلفة لا يوظفون الوقت المتاح لهم 
بالكفاءة المطلوبةء وان السمة التي 
تميزهم. عن نظرائم في الدول المتقدمة 
هي عدم التزام معظمهم بتنفيذ الاعمال. 
في أوقاتها. وقد تسبب هذا في مشكلات 
غذيةة لهم وللعنظما ضهن اهمها اخير 
تنفيذ الاعمال وارتفاع تكاليف ادائها. 
سابعا: اعتماد الخطط والقرارات 
على بيانات ومعلومات دقيقة 
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وردت آيات عديدة في القرآن الكريم 
تؤكد ضرورة الاعتماد على البيانات 
والمعلومات الدقيقة والموضوعية, 
وخدرت 6 ذات الوا من اتباع الطن 
يشير اليها قوله تعالى "3 وَمَا الَهُمْ به مِنْ 
عِلمِ إن 57 يتَبِعُوبَ إلا الظَنّ إن الظَثّ لا يعني 

من الْحٌَ سينا "(18), وقوله تعالى 'يَا 
نا الَذِينَ آمَنُوا إن جَاءَكُمْ فَاسِقٌ دن 
َتبَيّنُوا أن تُصِيبُوآ قَوماً يِجَهَالَةٍ مَتُمْبخُوا 
عَلَى ما فَعَلتُمْ ا وقوله. "يا 
بها الّذِينَ آمَنُوا اجِتَنِيُو 1 كينا :5 مِن الظْثٌ إن 
بَعَضَ الظنٌ !: نك" (20), كما اكد الوسفول: 
محمد الابتعاد عن الظن في قوله "اياكم 
والظن فأن الظن اكذب الحديث"(21). 

وتاشيسا على بها تقدى ينغن للادارة 
ان تعتمد على بيانات ومعلومات دقيقة 
وموضوعية في عمليات التخطيط واتخاذ 
القرارات وتقويم اداء العاملين وسلوكهم, 
وتحديد البدائل والفرص والتحديات 
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المحتملة وعمليات المراقبةء وغيرها من 
الفعاليات التي تضطلع بها. 


اهمية المعلومات الدقيقة 
في تحقيق الاهداف المطلوبة 

طلب الخليفة عمرنا الى سعد بن 
ابي وقاص قائده في معركة 
القادسية ان يقدم له معلومات دقيقة 
عن جيش الفرس في تلك المعركة 


ثامنا: اتخاذ القرارات في الوقت 
المناسب 


كفاءة القرارات في سررين. مهمين . 

الأول باكتشاف المشكلة سحو بدقة 
وموضوعية شديدمق في الوقت المناسب 
تعلق البعد الثاني باتخاذ قرار يسهم في 
معالجة المشكلة في الوقت المناسبء 
لكيلا تفقد الإدارة فرصة تحقيق الأهداف 
الكتر قعة جين الخران ونب عدم | اماف 
المشكلة في الوقت المنارسب و/أة عدم 


اتخاذ القرار المطلوب لمعالجتها في 


التأخر في اتخاذ القرارات 


يظهر في القرآن الكريم ان فرعون 
اتخذ القرار المتعلق بالايمان بما جاءه به 
ا علرتة التلاة الكل نوات الافاكة: 
فقو افيس آرامكدرفي المعضكى ولون قرم 
التوبة الا حين بحت العذاب فاغرق 


ا سرهم ١‏ | خا اد ُ 


تأثيرات القرارات الخطأ 


يظيسووفنة اكات بالقكران الكريم 
لقا قهبز لكا شسس| لفت ري سن ترون ع روسن للعفظنا 
في القرارات,. فقد اخر الله تعالى 
لآدم. واخرج الله تعالى ادم من الجنة 
ز [ز [زةز ز [ز ذز [ز ز[ز ز 00001111 
نهاه الله تعالى عنها. 

عدر عاط كمه نكر وى النعد سور رسكانا 


تاسعا: توثيق الخطط والقرارات 
اوجبالمنهج الاسلامي توثيق الحقوق 
وكذلك نين المتظمات رهد مو حجها + 
الحقوق والالتزامات المتبادلة وتوضيح 
الانشطة والفعاليات التي تترتب عنها 
الحقوق والالتزامات. بصورة دقيقة 
وواضحة, ويتجلى هذا في قوله تعالى" 5 
نهَا الْذِيبُ منُوا إذا يَدَابَئنُمْ يديْنِ إلَى أَجَلٍ 
ىو لا نس سقفت فاكدوة 5 م يكت لتكنب ركم كانت ع و 
ِالْعَدْلِ ولا يأب كايث أن تكن كما علمة 


0 
3 
١‏ 6ن 
ا 
3 
ماه 
1 
0 
١‏ 
0 
ا 
1 
6 
ا 
0 
3 
© 
١‏ 
1 
0 
1 


0 ر - 1 0 5 
-ل[١ا‏ > 5 ؟ يسبرء 90-6 7 
اتاد 5 3 د صجيرل اد كير 1 | 
احَلِهِ عا اقفسّط كند الله قوم ل ل 90 


ال ار 
الإسلامي على توثيق الانشطة والفعاليات 
والحقوق والالتزامات بين الافراد وكذلك 
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بين المنظمات من خلال مايأتي: 
ان الطاقة الاستيعابية لذاكرة الافراد 
محدودة وليس بامكانها حفظ جميع 
التفاصيل المتعلقة بالانشطة التى 
يقومون بهاء لذلك لابد من توثيق. 
الأنشطة باستخدام تقنيات متطورة 
قادرة على تخزين كميات كبيرة من 
البيانات والمعلومات تعرص تفاصيل 
عن الانشطة التي يضطلعون بها 
والالتزامات والحقوق التي تترتب 
عنها. وتستطيع عرض تلك المعلومات 
والمناناتة ناشنالنيه تمك الاقراذ 
والمتطهات من الالسفادة هنما قي 

. لا يسهم الاعتماد على ذاكرة الافراد 
في توفير البيانات والمعلومات التي 
توضح المسؤوليات والحقوق 
الانتشطة الى قوموة نها عدقة 
ووضوح وفي الوقت المناسب, اذ ان 
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الافراد الذين يحتفظون بالبيانات 
والجتعلوفات المتعلقة بالحقوة 
والالتزامات في ذاكرتهم قد يفقدون 
الذاكرة نبب التقدم فى العمد أذ 
قد يتوفاهم الله كما اشار الى هذا 
قوله تعالى "وَاللَهُ حَلَقَكُمْ ثُمَّ يَتوَفَاكُمْ 
وَمِنْكُمْ من يُرَذ إلى أَرَدّلٍ الْعْمْرِ لِكَى 
لا يَعْلَمَ بَعْدَ عِلْم سَيْئاً إنّ الله عَلِيمٌ 
قَديرٌ' ' (24), او يتعرضون. الى 
الحتميان يعسي كته مستا لويم 
واهتماماتهم, ويشير القران الكريم 
الى تعرض الافرادٍ الى النسيان في 
قوله تعالى ل َلَمْ أقل إِنْكَ 3 
تَسْتَطِيع مَعِيَ صَبراً قَالَ لا يُوَاخِدْنِي 
يِمَا نَسِيتٌ ولا م هقْنى من غ أفري 
عُشْراً"(25). 
50 0 واسعة للاقراة 
والمشطلحاة :فى العحصول علن 
الساناكونو المعلوماك: المتفاف: 
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تالفها نات و التهوق يوا لالقد اما قن 
الوقت المناسب والمكان الملائم: 
بينما لا يتحقق ذلك قى حالة الاعتماد 
علي .د|كرة: الفراة سيت عدر 
وجودهم في الوقت و/ او المكان 
الذي اتخالق نيه المغلوفات: 
و أكدت الفواتين الوصعية المعاضرة 
في جميغ دول العالع صزورة تونيق 
حو امنا ما لجل د لت ل 
الخفوق:والالتزامات» وخاضة حقوق 
الملكية,. والزواج, والقروض, 
والقواريك فغيرها من الالعرافات 
والمعاملات: ولذلك جاء في القرآن 
الكرية نمايو كد ان فلاتكة الله سيحاتة 
يكتبون جميع افعال الناس واقوالهم 
ال 0 
دسا يت اها د داليم ود 
ا ل 0 
0 م يَحَسَبون أثا لا تسمَعٌ سِرّهم 
َجْوَاهُمْ بَلَى وَرُسْلنا لَدَيْهِمْ يَكثبُونَ" 
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ه. شه كن الباختون. والذارستون ف 
خلال التوثيق من الاطلاع على 
البيانات. والمعلومات المتعلقة بالافراد 
والمنظمات والشعوب في الازمنة 
السابقة أوقى. اماكن مقيدة لد راستها 
والاستفادة منها. 


وتأسيسا على ما تقدم يتعين على 


الافراد والمنظمات توثيق الخطط 
يتخذونها, وجميع المعاليات والمعاملات 
التي تترتبء عنهاحقوق والتزامات. بوسائل 
متطورة بحيث يمكن الوصول في الوقت 
المناسب وبأقل التكاليف. 

عاشرا: المشاركة في التخطيط 
وصنع القرارات 
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التخطيط وصنع القرارات في ايات عديدة 
منها قوله تعالى"قَيمَا رَحْمَةٍ مِنَ الله لِنْت 
هع وَلَوْ كنت قطأ عَلِيظ الْقَلْبِ لَانقضُو ظ 

حَوْلِكَ فَاعفٌ عَنْهُمْ وَاستغفز ز لَهُم 
وَشَاورُْمْ في الأفر فَإِذَا عرقت فَتَوَكُل 
عَلَى الله إنّ الله يُحِبّ المُتوكلين" (2)28 
وقوله تعالى ايضل "وَالْذِينَ اسْتَجَابُوا لِرَبُهِمْ 
وَأقَامُوا الضّلاة وَأَمْرُهُمْ شورى بَيْتَهُمْ وَمِمَا 
رَرَفَنَاهُمْ يُنْفِقُونَ"(29), كما حدد الاسس 
التي تقوم عليها المشاركة في التخطيط 
وصنع القرارات وترك امر تطبيقها 
للمسؤولين عن الادارة في ضوء الفرص 
والمعطيات المتاحة لهم والتحديات التي 
تواجههم, شريطة ان لا تخالف شريعة الله 
(30)ولا تؤدي الى ارباك وفوضى في 
عمل الإدارة. 
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521 صنع القرارات 
النموذج إلأول: يظهر في قولهٍ تعالى "قَالَتْ 
َا أها الملا افثوني فِي أمري مَا كُنْث قَاطِعَة 
22) حَتّى 1 تَشَهَدّون "(29) للسس ملكة سبأ 
طلبت ]0 قادة جيشها والمسؤولين. فقي 
017 رشا في صنع واتخاذ القرار الذي 
يتعين عليها اتخاذه بصدد الطلب الموجه اليها 
من نبي الله سليمان ا والذي يدعوها وقومها 
الى عبادة الله تعالى. لقد طلبت اراء 
المسؤولين. لتتمكن. من اتخاذ القرار الصائب, 
وتجعلهم. في الوقت نفسه يشعرون باهمية 
دورهم في صناعة القرارات التي تتخذهاء, 
وتحفزهم الى توظيف امكاناتهم في تنفيذ 
القرارات التي يسهمون فيها بكفاءة عالية. 
النموذجح الثاني: حرص الرسول محمد [اعلى 
تظبيق مبدأ المشاركة في [[1-72 707701 
القرارات في ادارة الدولة الاسلامية, لذلك 
اهل الرأي والبصيرةء ومن يشهد لهم بالعقل 
الراجح والفضلء, وعمل بالشورى في ادارة 
جميع المعارك, خاصة عندما عزمت قريش. 
وبعض القبائل العرب” 5 [[00000|001) 
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رغم تأكيدات المنهح الاسلامي العديدة 
ضرورة اتاحة الفرصة للعاملين للمشاركة 
في عمليات التخطيط وصنع القرارات, الا 
انه لم يغفل مسألة غاية في الاهمية تتعلق 
بضرورة الانفراد في حمل مسؤولية النتائج 
الى ريع عزن دعقت وراك في القران 
الكريم نصوص تشير الى ان اتخاذ 
القرارات هو من مسؤولية القيادة, وتقع 
عليها مسؤولية نجاح القرارات او اخفاقها 
في تحقيق الاهداف المتوخاة منها, ويظهر 
ذلك في قوله تعالى"قَالُو! تحن 3 أولو قَوَّْ 
تأولو بَأسِ شَدِيدٍ وَالأهر إِليِك قَانْظْري مَادَا 
تافرية"!(31): ويطقوحقىق هذه الاية 
00 التابعين فين مملكة نيا تركوا! 
امر اتخاذ القرار الى ملكتهم بلقيس بعد 
ان اوضحوا لها امكاناتهم واستعدادهم. 
ناني عشر: الاقدام على اتخاذ 
القرارات 


اكد المنهج الاسلامي ضرورة الاقدام 
عل انخاذ الغرانات: حسم ال هون فى 
الوقتء المناسب بهدف تحقيق افضل 
توظيف ممكن للفرص المتاحة وتجاوز 
اتخاذ القرارات: والتي من اهمها: ضياع 
الفرص والتوتر والقلق النفسي وتدني 
كفاءة الاداء, ويظهر ذلك في قوله تعالى 
'وَشَاورهم قير الم فَإِذَا | عَرَمت مَتَوَكلٌ 
على الله إن اللة يَحِبٌ تّ المُتوكليت"(32) 


وتتجلى اهمية الاقدام على اتخاذ 
القرارات في الوقت المناسب بصورة 
واضحة في الموضوعات التي يلعب فيها 
عامل الوقت دورا مهماء لا سيما اذا كان 
التاكين:فقيئ اتخاذ القرارات :يميه فى 
فرص مهمة ومفيدة قد لا تتكرر في 
المعيضتقيل: .ولدلك يقؤول الشاعر: 

"اذا كنت ذا رأي فكن ذا عزيمة 
فان فساد الرأي ان تترددا". 
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نماذح من القرارات المهمة 


تزخر سيرة الرسول محمد [] 
العطرة بامثئلة كثيرة عن القرارات 
الصعبة التي اتخذها دون تردد, منها: 
1100001 
مرات وطلبت اليه ان يوقف محمد 
له وشددوا عليه في الكلام حتى. أنهم 
هددوا بايداء محقدر (]. فلفا راعاآانه 
جار وض وت د سك وسار 
ا ات 
ل ا ا 
ينفسك, اا عمل سوفن الاقعر معانلا 
أطيق". فقال: "يا عم: والله لو وضعوا 
الشييين فى هيت والقمر في سارت 
داعس ل ا فلات 
بالانصراف ناداه أبو طالب فلقًا أقبل 


١ا‏ ا أد مع 1١‏ 01 


اتخاذ القرارات بانها ا على حسم 
الأمور في الوقت الفتاسب: ولا يقتفز باثة 
تهاون أو كسلء, انما هو تفكر في الامور, 

وحذر من العواقب, ومن زلل المستعجل, 
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ووجزة الغافل, ورغبة في أصابة العاقل. 
وتجدر الاشارة الى ان هناك فرقا 
واضحا بين التردد والبادى: اذ يؤدي التردد 

الى المشكلات التي اشرنا اليهاء بينما 
يسهم التأني في الحالات التي لابد من 
التأني فيها في الارتقاء بالقرارات 
المطلوبة لتحقيق الاهداف, ويظهر ذلك 
واضحا في قوله تعالى "قلا تعفجل عَلَيهِمْ 
إنّمَا تعد لَهُمْ عدا" (33). 

وقد أكد الرسول محمد ]ا ضرورة 
التأني في قوله "إذا أردت أمرا فتدبر 
عاقبته فأن كان رشدا فأمضه وان كان غيأ 
فانته "إيمانا منه بان التأني يسهم في 
التحوط وتجاوز المشكلات التي سببها 
العجلة, إضافة إلى ذلك فان الرسول 0 
يرى إن التأني نعمة من الله تعالى في 
قوله "العجلة من الشيطان والتأني من 
الله", وقد قيل قديما "في العجلة الندامة 
وقفي التاني السلامة" 0 


التأني في اصدار القرارات 


يقدم القرآن الكريم في سورة 
النمل حالة واقعية عن دور التأني فى 


تبعات عدم اتخاذ القرار في 
الوقت المناسب 


وها مهو رودي لمكدرا و لكسدوهواة 
فرعون اغرق نفسه وقومه بسبب 
عدم اقدامه على اتخاذ القرار 
لوكو ع سا و لو عدن 
الملا وك رويك لي ل اتات 
وتمادى في تسويعه وتكبره حتى 
ادركه الغرق,. فقد تبع موسى عليه 
السلام وبنى إسرائيل الى البحر 
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ثالث عشر: الوسطية في التخطيط 
واتخاذ القرارات 

اكد المنية الانسلا من اهمية مراعاة 
الوسطية والابتعاد عن المغالاة والتطرف 
فى التخطيظط وا كاذ القراراف وفى جمية 
الافعال, نظرا لدورها في الوصول الى 
الاهداف المطلوبة بكفاءة عالية, 
ويظهرهذا في قوله تعالى "ولا تَجْعَلْ يَد 
مَعْلُولَة إل عْنْقِكَ ولا تنشطها كُلَّ التشط 
مَتَفْعُدَ فتنية ملويما محرو را" (35), وقوله تعالى 
"وَالّذِينَ ِدَا نقمُوا لم يُسْركُوا وله يَفْدْدَ و| 
وَكَانَ ب ل َلِكَ قوامً"(36). ويظهر مما 
نمع الجالاتء نظرا للعوافي« الوخيمة. 
والاضرارالجسيمة التي تلحق بالافراد 


رابع ار مواجهة مقاومة 
اعتمد المنهج الإسلامي عدة 
الستر فجياث لهوا دقة هما وق القراوات: 
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حث الافراد على قبول القرارات 
تتقيد القرارات تدريجيا نا عسل 
فيما يتعلق بتحريم الخمر. 

طرح عدة بدائل كما حصل في 
معالجة قضية الرق اذ طرح عدة 
أساليب جميعها تسهم في القضاء 
على الرق في الأمد الطويل. 
تأجيل تنفيذالقرارات. 

تعديل القرارات. 

اتاحةالفرصة للتابعين في 
المشاركة في صنع القرارات. 


اعتماد سياسة تأجيل تنفيذ 
توجه النبي أفى ذي القعدة سنة 


ست من الهجرة مع الصحابة زائراً للبيت 
ومعظما له, وحين وصل إلى عسفان, 
وهي مكان بين مكة والمدينة, أخبره 
بشر بن سفيان الكعبي أن قريشاً قد 
استعدذت لصده عن البيت, . ومنعه من 
دخول مكف فحاول النبي ( تجثيهم 


فلما وصل إلى تدس سالك 0 
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خامس عشر: المرونة في التخطيط 
بن القرآن الكريم الاحكام العامة 
المتعلقة بالعبادات والمعاملات, وترك امر 
تفسيرها وتطبيقها مرهونا بالظروف 
العامة وفي اطار الشريعة الاسلامية 
بهدف تيسير ادائها ودفع لضرر وجلب 
للمنفعةء ويتجلى هذا في قوله تعالى مثلاً 
"إِنّمَا حَرَّمَ حَرَّمَ عَلَيَكُمُ الْمَيتَهَ وَالِدّمَ وَلَحَمَ 
الْخِتْرِير وها أهِلَّ به لِعبْرِ اللَّهِ قَمَن اضْطرٌ 
تراغ ولا عاد قلا نّم عليه إن الله فور 
حِيجٌ"(37).ويظهر هذا ان الله تعالى اباح 
للمضطر تناول المحرمات دفعا للضرر 
الذي يمكن ان يحدث له في حالة امتناعه 
عن تناول تلك المحرماته شريطة ان لا 
يوجد طعام اخرء وهناك امثلة عديدة على 
هده المر ه في القران الكرم مها قوله 
تعالى "شَهْرُ رَمَصَانَ الذي أَنْزِلَ فِيهِ الْقُرْآنْ 
فد : لاس ينات صن الهُدَى افاج 


م 
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1 رِيدُ اللّهُ ِكُمْ الْبْسْرَ ولا , بَرِيدُبِكُمُ الْعْسْر 
وَلتُكْمِلُوا الْعِدّة كبرو الله على :قا 

هَدَاكُمْ وَلَعَلْكُمْ يَسْكْرٌونَ"(38), وقوه 
تعالى أيضا "وَلِله على الثّاس حح البيت 
مَنِ اسْتَطاعً إليبه سَبيلاً" (39). 

ان الغاية الاساس من المرونة في 

الإسلام هي اليسر ودفع المشقة والحرج 
والصيق عن جميع الناس, تطبيقا 6 
00 لما ير يريد يد الله لِيجععل لك مه من 
8 برِيدُ | لد م وَلبية : . 6 سدع 0 
َعَلَكُمْ تشكْرون"(40 ). وقوله 
تعالى " وَجَاجِدَ وا في الله حو حَهَادِه هوق 
اجْتَبَاكُمْ وَمَا جَعَلَ عَلَيْكُمْ في الدّين مِنْ 
حرَج "(41). 


0 
حِ 


وقد جعلت المرونة الاسلام صالحا 
والاقاكن: ٠‏ وهذا .من روائع الاعجاز في هذا 
الدين. وآية من 0 عمومه وخلوده 
وصلاحيته لكل زمان وكل مكانء اضافة 
الى ذلك أودع الله تعالى في هذا الدين 
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القيم عكنصر التبات والخلود, ويمكن 
ملاحظة الثبات فيه على الأهداف والغايات 
واد ضولك و الكلنات و العيض الكرنية 

ال ل 0 
العقائد الاساسية الخمس (الإيمان بالله 
وملائكته وكتبه ورسله واليوم الآخر) وفي 
الأركان العملية الخمسة (الشهادتين وإقام 
الصلاة وإيتاء الزكاة وصوم رمضان وحم 
ا 6 ا 1 
الجن وقيل التفنيق» والربي» وا كل 
الرباء واكل مال اليتيم, وقذف المحصنات 
العاقلات المومنات: والتولي. يوم الركى, 
والغصب. والسرقة, والغيبة والنميمة, 
وعدم الحكم بَيْنَ النّاس بالعذل, واتخاذ 
الكافِرِين أَؤلِيَاءً ١‏ مِنْ دُونٍ المُؤْمِنِينَ وغيرها) 
ينها نجد المروة في الوسائل والأسالي 
وفي الفروع والجزئيات وفي الشؤون 
الدنيوية والعلمية شريطة ان لا تحل حراما 
ولا تحرم حلالا 42, 


وحري بالابانة ان تطبيق المرونة في 
التخطيط بواتعاد القوارات يسنيه فى 
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مواجهف التغيراته و لجيه كلات: القي: تحصل 
خلال تنفيذ القرارات ويحقق افضل 
انك مها دن لا وض اده كانات . 
المناحةة تطبيها لقوله تعالق "ثري الشركة 
شد ولا برية يكم القسي:وانتملوا الع 
لتُكَيْرُوا الله عَلَى مَا هَدَاكُمْ وَلَعَلَكُمْ 
تشْكْرُونَ"(43): وقول المصطفى 
١‏ - ولا تعسروا وبشروا ولا تنفروا"( 
4)). 


سادس عشر: مراعاة السرية في 
العمل 

يتعين على الادارة في مختلف 
المنظمات لكي تتمكن من الوصول الى 
اهدافها بكفاءة ان لا تدع مجالا للمنافسين. 
والاعداى معرفة خططها واهدافها وا ساليبها 
في الوصول الى اهدافها والإمكانات 
المتاحة لها والتحديات والمعيقات التي 
تواجهها بهدف ارباكهم ومنعهم من الكيد 
لها والحد من قدرتهم على منعها من 
الوصول الى اهدافهاء فمثلا تتظاهر بانها 
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تسعى الى تحقيق هدف معين ولكنها في 
الحقيقة تسعي لتحقيق هدف اخر لكيلا 
اليه. 


وينبغي للإدارات مراعاة الكتمان 
والسرية في العمل ولا تجعل من نفسها 
كتابا مفتوحا متاحا يعرض. للجميع خططها 
والتحديات التي تواجهها انسياقا لرغبتها 
في ابهار الاخرين بمشاريعها أو اعتقادا 
منها بان صراحتها في تلك المجالات تزيد 
من تعاونهم معهاء ولا تدرك بان ذلك 
الى الاهداف المطلوبة. 


مقمكن الإواراتفدمف قرافة القكله 
والنسوية دي اغمالها عنما تطهير 


لهم بانها تسعى لتحقيقها أو تجعل 


206 


تصريحاتها عن أهدافها متناقضة لكي 
تصرف انتباهم. عن اهدافها الحقيقية. 


وقد اوجب المنهج الإسلامي على 
الاذارة مراقاة السرية فى العمل لتفويت 
لكيلا يتمكن منافسيها واعدائها من 
الحيلولة دون بلوغ أهدافها. فقد اكدت 
سورة يوسف في القران الكريم ضرورة 
حجب الاهداف عن المنافسينء ويظهر هذا 
في قوله تعالى"قَالَ يَا بُتَيَ لا تَقْصْصْ 
رؤْياكَ عَلَى إِحْوَتِكَ فيَكِيدُوا لك كيدا كيدا إن 
الشَيْطَانَ لِلإِنْسَانِ 5 مَبِينٌ " (45), ان 
لدينيرب نزول هذه الابة هو ان نبي الله 
يعقوب [أدرك من خلال الرؤيا التي اخبره 
بها ولده يوسف أن العزة والسيادة 
ستكون ليوسف اوان اخوة يوسف 
سند برو له المؤاصزافه [لتخلصن ضفه 
يوسف ]| أن يكتم رؤياه ولا يخبر بها اخوته 
لكيلا يدبروا امرا للايقاع به. 
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وقال الرسول محمد ]ا"'استعينوا! على 
قضاء حوائجكم بالكتمان فان كل ذي نعمة 
محسود", ولذلك حرص على كتمان هجريه 
الشريفة الى المدينة ولم يترك المجال 
لقريش لمعرفتهاء. وكتم اهدافه العسكرية 
في جميع المعارك التي خاضها. وكذلك 
لعل دن اده ررق مها فلن نيل 
المثال فتح مكة. 


وضفؤة القول: يتعين :على الإذارة 
التكتم على خططها واعمالها وامكاناتها 
والتحديات التي تواجهها ونقاط ضعفها 
لكي تمنح نفسها قوة إضافية تمكنها من 
انفاذ خططها وبرامجها بالكفاءة المطلوبة 
للوصول الى الأهداف المحددة. 


سابع عشر: تسويغ القرارات 
والاوامر والتوجيهات 


تؤكد الحقائق ان التابعين يمتثنلون 
لقرارات القيادة وتوجيهاتها واوامرها 
عندما تكون لها مسوغات ومبررات 
تعد وقد -ورزدت:في الفرات الكريم. اباك 
0 وكيد ضرورة تعليل القرارات 
تعالى 1 رَبَيِي َم 0 رسكم عِند كَل 
مَسْجِدٍ وَكلوا وَاشَرَيَوا وَلآ تُسرقوا إنه لا 
يُحِبٌ المُسَرفِيت"©. ويظهر في هذه الاية 
الكريعة ان علة التهى عن الامسرافة فب 
انعكاساته السلبية على الافراد . كمأ ان 
لقمان نهى ابنه عن الشرك وأوضح له ان 
الشرك ذنبٌ عظيم, ويتجلى هذا في قوله 
تعالى"إذ ذ قال ِلْقُمَانُ لأبنه وَهوَ بَعِظَةٌ 0 
لا شرك بالله إن السشرك لَظلَح عَظَبة " 
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الفصل الرابع 


التنظيم الاداري في المنهج 
الإسلامي 


الفصل الرابع 
التنظيم الاداري في المنهج 


الاسلامي 


المبحث الاول: مدخل لدراسة 
التنظيم الاداري 


ا يضمن اعداد الخطط والبرامج 


والسياسات تحقيق الاهداف المطلوبة ما 
لم يوجد تنظيم اداري كفوء يحدد الاعمال. 
والانشطة ويساعد على توزيع الاعمال 
على العاملين. د ويعدردر صلاحياتهم 
ومسؤولياتهم على وفق اساليب علمية 


تحقق التنسيق الفاعل بيهم وبين الادارة, 
ويبين خطوط الاتصالات والعلاقات بين 
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شاغلي الوظائف. 

يشير مفهوم التنظيم 
١! 13100‏ الى العمليات التي تتعلق 
بتحديد الاعمال التي يسهم تنفيذها في 
تحقيق الاهداف المطلوبة. وتجميعها في 
وظانفم:وتكدية العلا قا كه بين العا ملي 
الذين يشغلون تلك الوظائف (1), ويلاحظ 
ان هذا التعريف قد اهمل اهمية تحديد 
مسؤوليات العاملين وصلاحياتهم. 

ويعرف التنظيم ايضا بانه عملية تحديد 
العمل المظلوب. اذازة مدن :قدل: العافلين 
في المنظمةء وتحديد العلاقات بينهم 
بأساليب تجعل جهودهم اكثر كفاءة في 
تحقيق اهداف المنظمة (2): ورغم اهمية 
هذا التعريف الا انه يتجاهل اهمية اقامة 
الهيكل التنظيمي. 

ويمكن من خلال ما تقدم تعريف 
التنظيم. بانه احد الوظائف الادارية التي 
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تتناول تحديد جميع الاعمال اللازمة لبلوغ 
الاهد اق متحميفها قلي -وفق | كين 
ملائمة. وتحديد مسؤوليات العاملين. 
الهيكل التنظيمي الذي يجري في اطاره 
تنفيذ الاعمال المطلوبة لتحقيق الاهداف. 
اهمية التنظ 

تبرز اهمية التنظيم من خلال دوره في 
تحديد مسؤوليات العاملين وصلاحياتهم, 
والعلاقات بينهم, وتحقيق التكامل 
والتنسيق والتعاون بينهم. بهدف توظيف 
جهودهم في الاعمال المطلوبة لتحقيق 
الاهداف بكفاءة عالية(3). 

وتزداد اهمية التنظيم الاداري كلما 
تعددت الانشطة والفعاليات التي تضطلع 
بها المنظمة, وتزايد عدد العاملين. فيها, 
وتعقدت المشكلات الادارية المتعلقة 
محدية:مسيؤولنات العاملين وضلاعيا نهم 
وتنسيق جهودهم وتوظيفها في المجالات 
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التي تحقق الاهداف (4) . 
اهداف التنظيم الاداري 


ينبغي ان تسعى الادارة من خلال 


عملية التنظيم الاداري الى تحقيق الاهداف 
الاتية (5): 


0 


تركيز اهتمام العاملين على العمل, 


وتوظيف كامل طاقاتهم فيه, ويتطلب 
ذلك من الادارة تحديد العمل 
المطلوب اداؤه منهم بشكل د دفيق 
وواضح. 

الحد من الازدواجية وضياع 
المسؤولية والتداخل بين الانشطة, 
ويتحقق هذا من خلال تحديد 
مسؤوليات جميع العاملين. 
وصلاحياتهم والعلاقات بينهم بدقة 


انجاز اعمال المراقبةء وتشخيص 
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المشكلات التنظيمية التي تحول دون 


بكفاءة عالية. 


يتعين على الادارة مراعاة المبادئ 


الاتية في عملية التنظيم (6): 


تحديد الاعمال. المطلوبة لتحقيق 
الاقداقس والا قضام :و الوخدات الذى 
تتولى تلك الاعمال. 

تحديد مسؤوليات جميع العاملين 
وصلاحياتهم بصورة واضحة ودقيقة 
منعا للفوضى وضياع المسؤولية عن 
تنفيذ الاعمال في المنظمة 

تفويض الصلاحيات 05 0316100»ع1ع0] 
300114 للعاملين بهدف تقليص 
اخراءات تتفيد الاعفال وعفض الكلك 
والجهود والوقت المطلوب 

لتنفيذها. شريطة ان تكون صلاحياتهم 
مساوية لمسؤولياتهم وتمكنهم من 
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تنفيذ الاعمال المنوطة بهم بكفاءة. 
تطبيق. التخصص (311235100أ©6©6م5في 
اداء الاعمال بهدف الارتقاء بكفاءة اداء 
الاعمال. 

تطبيق. وحدة الامرآه لإ ]ألا 
011310 في العمل. بهدف الحد من 
التضارب في التوجيهات والتعليمات 
الموجهة للعاملين ويتطلب ذلك من 
الإدارة ان تجعل ارتباط الافراد الذين 
يعملون في وحدة تنظيمية واحدة 
بمسؤول واحد يتولى تحديد 
مسؤولياتهم وصلاحياتهم, ويقوّم 
كفاءتهم في الأداء. 

الحد من تعدد المستويات الاشرافية 
في المنظطمة:, والغاء الحلقات الادارية 
غير الصرورية, بهدف خحعفهض الجهود 
والتكاليف المطلوبة لاداء الاعمال. 
تحديد نطاق الاشراف01 لالد 

0١‏ © للمديرين بشكل يضمن 

اشرافهم على اداء الاعمال 00 
ولابد من الاشارة الى أن عدد 
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المرؤوسين بالنسبة لكل مدير يتحدد 

وكفاءة العاملين ورعبتهم في العمل 

والتقنيات المستخدمة في العمل. 
وضع الشخض المناسب في المكان 

المناسب في المنظمة. 
العواممل المؤوتثرة في التنظيم 
الاداري 

تؤثتر الظطروف الداخلية والخارجية 
للمنظمة في تنظيمها الاداري وتؤدي الى 
وجود انماط متعددة للتنظيم الاداري 
تختلف من حيث 5 الوكدات الادارية 
الفامهلين ما انهه والعلاقات فيما. 
بينهم, ولذلك فان التنظيم الاداري الملائم 
لمنظمة معينة ليس من الضروري ان 
تكوق ملانما لمتكلمه خرف نظر | لاختلاق 
المنظمات. من حيث الاهداف وطبيعة 
الاعمال التي تضطلع بهاء وعدد العاملين 
فيها وكفاءتهم, والرقعة الجغرافية التي 
تمارس انشصطتها فيهاء والتقنيات المتاحة 
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لها. ويمكن تلخيص العوامل. التي تؤثر في 
التنظيم الاداري للمنظمات كالاتي7): 


طبيفة اعمال الفعتظهةه ار ان التظيم 
الاداري للمنظمات الصناعية يختلف 
عن التنظيم الاداري للمنظمات 
التجارية أو المتظمات الخدميق هن 
حيث الاقسام والوحدات الادارية 
والفنية.ء اذ توجد في المنظطمات 
الصناعية مثلا ادارة مسؤولة عن الانتاج 
بينما لا توجد مثل هذه الادارة في 
المنظمات التجارية والمتطمات 
الخدمية. 

حجر الأقها ل القن:تقوم :يها الفنظمة. 
فالتنظيم الاداري للمنظمات الكبيرة 
يتالف من اقسام ووحدات ادارية وقنية 
لا وجود لمثيلاتها في التنظيم الاداري 
للعتظطماف الضغيرة. 

التقنيات المستخدمة في انجاز الاعمال 
في المنطمة.ء اذ يودي توظيف التقنيات 
المتطورة في انجاز الاعمال في 
الفقطمة الى خقفض هذه العاملية 
وتقليص المستويات الاشرافية في 
المنظمات,. ولذلك فان التنظيم الاداري 
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للمنظمات التي توظف تقنيات 
متطورة يكون مختلفا عن التنظيم 
الاداري --00- 0 تستخدم 
ار أ تمارس 
المنظمة اعمالها فيها. فالتنظيم 
الاداري للمنظمات التي تغطي 
انشطتها رقعة جغرافية واسعة يختلف 
عن تلك التي تمارس اعمالها في 
المنافذ المستخدمة من قبل المنظمة 
في تسويق منتجاتها, فالتنظيم الاداري 
للمنظمات التي تسوؤق مشج نها بضوره 
مباشرة للمستهلكين يختلف عن 
التنظيم الاداري للمنظمات التي تسوّق 
منتجاتها عبر الوسطاء (متاجر الجملة 
والتجزئة). 

يختلف التنظيم الاداري للمنظمات. 
التي تمارس اعمالها في بيتة شديدة 
المنافسة عن التنظيم الاداري 
للمنظمات التي تمارس اعمالها في 
بيئة ليس فيها منافسين. لها. اذ تفرض 
المنافسة بين المنظمات.ء على الادارة 
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اتباع اللامركزية في التنظيم, ولا سيما 
في المنظمات الكبيرة التي لها فروع 
متعددة في مناطق جغرافية متباعدة 
لصضمان السرعة في انجاز الاعمال, 
عدد المرؤوسين الذين يشرف عليهم 
المديرء اذ كلما كان ذلك العدد كبيرا 
ادى الي خفض عدد الوحدات الادارية 
التي يتالف منها التنظيم الاداري, 
والعكس صحيح:, ولابد من الاشارة الى 
ان عدد العاملين. في التنظيم الاداري 
0 على الاعتبارات الاتية: 
|- كفاءة العاملين:اذ يستطيع المدير 
الاشراف على عدد اكبر من 
العاملين. اذا كانوا يمتلكون الخبرات 
والقدرات المطلوبة: ولديهم رغبة 
في العمل. 
المعقدة توجيهات مباشرة 
ومستمرة من الادارة,. لذلك فان 
العدد الذي باستطاعة المدير 
الاشراف عليه في هذه الحالة 
يكون اقل من العدد الذي يمكن 
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الاشراف عليه في الاعمال غير 
المعقدة. 

ج- فلسفة الادارة: يميل بعض 
المديرين الى اتباع الاشراف 
المباشر على العاملين. ولا 
يفوضونهم الصلاحيات الى جانب 
ذلك هناك مديرون يميلون الى 
تطبيق اللامركزية في الادارة. 

خصائص التنظيم الإداري الجيد 
يمتاز التنظيم الجيد بعدة خصائص منها 

م يأتى (8). 
في الصلاحيات والمسؤوليات, ويسهم 
دي العن ون فتن المي وليض و 
انجاز الاعمال. 

» يحقق الاشراف والرقابة الفاعلة على 
اداء العاملينء ويحدد المشكلات التي 
تواجههم. ويكشف عن مواقع الفشل, 
ويسهم في اتخاذ الاجراءات المطلوبة 
لمعالجتها في الوقت المناسب. 
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» ايجاد علاقات واضحة بين الادارة 
ون وبين العاملين. وبعضهم 


»9 تكليف الشخص المناسب بالعمل 
المناسب لقدراته ومؤهلاته. 

9 تحقيق افضل توظيف لجميع الامكانات 
المتاحة. 

» خفض النفقات الى ادنى مستوى 
ممكن دون التأثير في كفاءة المنظطمة 
في تحقيق الاهداف التي تسعى اليها. 

؟ يمتاز بالمرونة ويمكن تطويره وتغييره 
كلما اقنتصضصت الضرورة. 


انواع التنظيم 
1. التنظيم الرسمي 
2 التنظيم غير الرسمي 


اولا: التنظيم الرسمي 


يتناول التنظيم الرسمي |3مل01] 
0 تحديد الاعمال المطلوبة 
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لتحقيق الاهداف, ويبين العلاقات بين 
شاغلي الوظائف في المنظمةء ويحدد 
مسؤولياتهم وصلاحياتهم: ويبين قنوات 
تبادل البيانات والمعلومات بين مختلف 
اجزاء المنظمة. 

ويكون التنظيم الرسمي تنظيما هرميا 
تحتل القيادة فيه قمة الهرم التنظيمي. 
وتليها الاقسام التنفيذية حسب تدرج 
الصلاحيات والمسؤوليات, ويكون التنظيم 
الرسمي على ثلاثة انماط هي: 

أ- التنظيم الرأسي 156أا 

0 )وتكون فيه السلطات 

والمسؤوليات متدرجة من الاعلى الى 

الاسفل حسب اهميتهاء والقيادة 

الادارية العليا في اعلى قمة الهرم 

التنظيمي ثم تليها الاقسام التنفيذية.ء 

ويمتاز هذا النمط بالبساطة والوضوح 

في تحديد التقسيمات الادارية والفنية 

المسؤولة عن تنفيذ الاعمال, ويحدد 
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متناهية, ويمنع التداخل والازدواجية 
وضياع المسؤولية,. الا ان القيادة 
الادارية فيه تتحمل اعباء عديدة 
ومعقدة قد تفوق قدراتها وامكاناتها 
في بعض الحالات. 

ب- التنظيم الوظيفي|0©181003نا] 
31113100 0 يقوم هذا التنظيم على 
اساس التخصص الوظيفي للاقسام 
التي يتألف منها التنظيم الاداري 
للمنظطمة: وقيه تكون كل وحدة ادارية 
مسؤولة عن تنفيذ اعمال محددة, 
ولذلك يتالف من اقسام متعددة 
حسب طبيعة الاعمال التي تضطلع بها 
المنظمة, ومن تلك الاقسام على 
سبيل المثال قسم ادارة الموارد 
البشرية. وقسم الانتاجء وقسم 
التسويقء وقسم الشؤون المالية 
وهكذا... 


ويسهم التنظيم الوظيفي في الارتقاء 
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بمستوى الاتقان في اداء الاعمال من 
خلال تطبيق التخصص في العمل 
ويساعد على تنمية العلاقات بين الافراد 
ضمن كل تخصص, ولكن قد تتزايد فيه 
احتمالات التداخل بين المسؤوليات وقد 
الاعمال. 

ج- التنظيم الرأنسي الوظيفي -©156| 
310 53 ويقوم على 
اساس تقديم الاستشاريين الاراء 
والمقترحسات والافكرر الى الادارة 
جميع الاعمال المطلوبة لتحقيق 
انان امأ التنفيذيون فيه فهم 
فهو يجمع بين التنظيم الرأسبي 
والتنظيم الوظيفي, وبسهم في 
تحقيق مزاياهما مجتمعة, ويتجاوز اهم 
العيوب التي ترافق تطبيقهما, الا ان 
من اهم مش كالاته هي حدوث 
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الص راعات بين الاستتشناريين 
والتنفيذيينء ولا سيما عندما تكون 
هناك اختلافات حادة في وجهات 
المديرون التنفيذيون. من مسؤولياتهم 
عن فشل القرارات ويلقون تبعاتها 
على الاستشاريينء علاوة على ذلك 
كان |لابستدتها ريون تاتون لي ل 
الحالات عن تقديم النصح والمشورة 
للتنفيذيين. لشعورهم أن النجاحات في 
تحقيق الاهداف تنسب للتنفيذيين 
فحسب دون الاشارة لمساهماتهم في 
ثتانيا: التنظيم غير الرسمي 


يشير مفهوم التنظيم غير الرسميى 
|031١ 10‏ الى تجمعات 
العاملين في تنظيمات غير رسمية تتكون 
على اساس التفاعل الاجتماعي بينهم 
بعيداعن التعليمات الرسمية وتهدف الى 
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تليق حاجانهم [الاجتماعية والتفتسية) 
وتحقق أهدافهم المشتركة وتشبع حاجتهم 
للانتماء وتمكنهم من مواجهة مشكلات 
العمل(الاقتصادية, والادارية, والاجتماعية), 
وتقضي على العزلة والاغتراب في العمل. 
وتتالقن التتظيما تك غير الوشتفية فى 
المنظمات بصورة عفوية وتلقائية بسبب 
شعور العاملين بان التنظيمات الرسمية 
عاجزة عن اشباع جميع حاجاتهم 
(الاجتماعية والنفسية) خلال العمل؛ 
وتكون للتنظيمات غير الرسمية تاثيرات 
كبيرة في معنويات العاملين وانتاجيتهم, 
بينهم بصورة سريبعة: بالإضافة الى ذلك 
فان العاملين يلتزمونن باخلاقياتها وتقاليدها 
طوعاء وتكون الرقابة فيها تلقائية,. ولذلك 
على الادارة في جميع المنظمات ان تعمل 
جاهدة على تحقيق التفاهم والتنسيق. مع 
التنظيمات. غير الرسمية بهدف الارتقاء 
بمستوى اداء العاملينء وخفض المشكلات 


317 


بينها وبينهم. 
مراحل عملية التنظيم الاداري 
تجرى عملية التنظيم الاداري على 
وفق المراحل الاتية: 
تحديد الاهداف التي تسعى الادارة 
0 من التنظيمء ولابد ان تكون 
التحقيق. 
« تحديد الاعمال المطلوبة لتحقيق 
الاهداف التي تسعى اليها المنظمة. 
ف كديد الأقتينا م والوخذات: القي ولي 
تنفيذ الاعمال. 
وصلاحياتهم بصورة واضحة ودقيقة. 
ف تحؤية العلاقاتة بين العاملين: بوكذلك 
تخديد الغلاقا يعريين :وندات المنجامة 
واقسامها. 
تصميم الهيكل التنظيمي للمنظمة. 
٠‏ اعداد عدا الاك التنظيمي للمنظمة. 
أدوات التنظيم الاداري 
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تتلخص ادوات التنظيم الاداري كالاتي: 

توصيف الوظائف :065217101102 06[ 
ويحدد المهام المنوطة بكل وظيفة 
وصلاحيات شاغليها ومسؤولياتهم 
والعلاقات بينهم وبين بقية العاملين. 

ه مخططات التنظيم: 01036123161010 
5 توضح العلاقات الرسمية بين 
العاملين. 

دليل الاجراءات والسياسات: 
الا 3م لا6١|0م‏ 300 د5عانالعع0م 
وتنا ول 'توضية كبفية افجان الاعمال: 
ويبين السياسات التي يتعين. مراعاتها 
عند تنفيذ الاعمال. المطلوبة لتحقيق 
الاهداف. 

«»*برامج المنظمة: تحدد هذه البرامج 
الاعمال المطلوبة لتحقيق الاهداف. 


اعادة التنظيم 
تعمل جميع المنظمات وسط بيئة 
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(اقتصادية. وسياسيةء واجتماعيةء وعلمية, 
وتقنية, وقانونية) ديناميكية وتتغير 
باستمرارء ولهذا فان التنظيم الملائم في 
مرحلة معينة من المراحل قد لا يكون 
كذلك في المراحل الاخرى من حياة 
المنظمة, لذلك يتعين. على الادارة اعادة 
النظر في التنظيم الاداري لتجعل منه اداة 
تسهم بصورة فاعلة في الوصول للاهداف 
المطلوبة بكفاءة عالية كلما طرأ تغيير . 
على الاهداف التي تسعى اليها المنظمة أو 
الاعمال التي تتولى تنفيذها او طرات 
تغيرات جوهرية في البيئة التي تعمل في 
اطارها. 


مبررات اعادة التنظيم 
تتلخص العوامل التي تفرض على 
الادارة ضرورة اعادة النظر بالتنظيم 
الاداري للمنظمة كالاتي: 
حدوتثت تطورات مهمة في 
المجالات(الاقتصادية, والسياسية, 
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في البيئة ولها تأثيرات كبيرة في 
المنظمات. 

تغيير الاهداف التي تسعى المنظمة 
لتحقيقها. [! 

تغيير الاعمال. او تغير اساليب العمل 
انخفاض الانتاجية,. وارتفاع كلفة 
انجاز الاعمال. 

والادارة. 

وجود تشكيلات ادارية غير مبررة 
عمليا واقتصاديا. 


استخدام تقنيات جديدة في العمل. 


معضلات التنظيم الإداري 

تعاني معظم التنظيمات الإدارية, ولا 
سيما في الدول المتنامية من مشكلات لا 
حصر لها. وقد ادى ذلك الى اخفاق تلك 
التنظيماتء في توظيف الموارد 
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والإمكانات المتاحة لها في تحقيق 
الأهداف المطلوبة بكفاءة,. إضافة الى 
ذلك تسبب في انتشار الفساد المالي 
والإداري في تلك الدول: ويمكن القول ان 
مصادر تلك المعضلات هي . 

تخلف البيئة التي تعمل في اطارها 
التنظيمات الإدارية اقتصاديا وعلميا 
وتقنيا واجتماعيا وقانونيا. 

ع لا تدار المنظمات على هفدى خطط 
واضحة معدة باتقان بالتعاون مع 
العاملين. 

النقص الحاد في الإمكانات 
والموارد. 

2 انخفاض ولاء التابعين للمنظطمات 
التي يعملون لصالحها. 

منح العاملين الاولوية لاهدافهم 
عندما تتقاطع مع اهداف المنظمة. 

تدني كفاءة العاملين وانخفاض 
معنوياتهم. 


ف كقرة .مطالي العاملين: 
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تستفكلب العاملونق على أساسن 
الولاءات وليس الكفاءة. 


المبحث الثاني 


التنظيم الإداري في المنهجح 
الإسلامي 


29م الله سبحانه وتعالى أرزاق 
العباد على حسب ما تقتضيه مصالحهم 
وحاجاتهم, وجعلهم متفاوتين فيما آتاهم 
من طاقات عقلية وبدنيق واموال وأولاد, 
اضاقة إلى ذلك جفاوع يه لقون ون جيت 
الحاجات والاهتمامات والأهداف, وكل ذلك 

يكن عبثا إنما حصل بناء على حكمة لا 
يدرك أبعادها إلا الله تعالى الهدف منها 
توظيف الطاقات والإمكانات التي وهبها 
لهم في كل ما يحقق خير العباد والبلاد 
والتعاون فيما بينهم في ضوء القوانين 
والأحكام التي شرعها الله تعالى في 


وتكشف الدراسة الدقيقة للمنهج 
الإسلامي عن وجود العديد من التطبيقات 
الرائدة لهذا المنهج القويم في المجالات 
مجموعة من المبادئ الإدارية التي تسهم 
في إقامة تنظيمات متخصصة تتولى إدارة 
مختلف شؤون الحياة. وتكون فيها 
صلاحيات العاملين ومسؤولياتهم محددة 
بصورة لا لبس. فيها ولا غموضء وباساليب 
تحقق التدرج في الصلاحيات 
والمسؤوليات ووحدة الأمر والتوجيه 
والتخصص في العمل وتفويض الصلاحيات 
وتكليف الأشخاص بالأعمال. المناسبة 
لقدراتهم ومؤهلاتهم, وحسبنا أن نستعرض. 
فيما ياتي اهم تلك المبادئ: 
التنظيم الشامل. 
ه التنظيم الهرمي. 
»ه تحديد المسؤوليات والصلاحيات. 
نه التخصص في العمل. 
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هه وحدة الام 
ه استحداث الإدارات التنفيذية. 
ه استحداث التنظيمات الاستشارية. 
ه الالتزام بالتعليمات والتوجيهات. 
ه تكليف الشخص المناسب بالعمل 
المناست: 
ء وضع سياسات للرواتب والأجور 
0 وضع نظام للعقوبات. 
أولا: التنظيم الشامل 
تقوم العتية الاستلا مي على اسان ان 
الإنسان هو خليفة الله تعالى في الارض؛ 
وان الإنسانية من أسلافها إلى أعقابها 
وحتى يرث الله تعالى الأرض ومن عليها 
أسرة واحدة لها اله واحد ونسبٍ واحد, 
وان أقصل. الثاسى من عمل حسنا واتقى 
سيئاء وتعاون مع الآخرين على الخير, 
وصدق النية فيما أحسنه واتقاه, وتتجلى 
هذه النظرة الشمولية في قوله تعالى "إن 
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كرة اكه أمَةَ واحدة وَأَنَا ك5 
5 ون"(1).: وقوله تعالى "إن هذه 
متك أَمَهَ وَاحِدَةً وَأنا رَنّكُمْ فَاتقُون"( 
2 ويظهر في قول الحق تبارك وتعالى 
هذا ان صلة الإنسان بالإنسان مشدودة 
الأزر بالوحدة بين الناس كافة في الصلة 
بالله تعالى الذي يمدهم بنعمه الظاهرة 
والباطنة. ويقضي فيما اختلفوا فيه 
بقسطاس العدل أيهم أحسن عملا 
واكثرهم تقوى واستباق الخيراتء وبهذا 
وضع الله ا الناس في الوضع الصحيح, 
وحعلهم اسدرة:واحدة لا تفاضل بين 
أفرادها بغير العمل الصالح وتقوى الله 
تعالى. 

وقد وردت جملة من الأحاديث النبوية 
الشريقة تؤكة ان الأمنة الاسلافية تفتل 
نظاما اجتماعيا متكاملا نورد فيما يأتي 
بعضا منها: "مثل المؤمنين في توادهم 
وتراخههم: وتعاظفهم كمثل الحنشيد إذا 
اشتكى هه عضو ندا عن لفدريا تر الكرينة 
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بالسهر والحمى", وقوله "المؤمن للمؤمن 
كالبنيان يشد بعضه بعضا", وقوله "إذا 
اشتكى مؤمن اشتكى له جميع المؤمنين", 
وقوله "المؤمنون أخوة يطلب بعضهم إلى 
بعض الحوائج فيقضي بعضهم إلى بعض 
الحوائج يقضي الله لهم حاجاتهم", وقوله 
"إن المؤمنين. يتعاونون على البو والتقوى 
ويجتمعون على المصالح الدينية ومواساة 
الآخرين بالمال والتقوى"(3). 

إضافة إلى ذلك كتب الرسول ا بعد 
الهجرة مباشرة ميثاقا بين المهاجرين 
والأنضار :جاء فيه "تينة. الله الرجمن 
الرحيم هذا كتاب من محمد بن عبد الله 
صلى الله عليه وسلم وبين المؤمنين من 
قريش. يثرب ومن لحق بهم؛ وجاهد معهم 
اكهم اضة واحدة من الناس' '(4), وقدأكد 
هذا الميثاق أن المهاجرين والأنصار 
يؤلفون وحدة اجتماعية مترابطة كل منهم 
يحتفظ بذاتية مستقلة ضمن إطار الأمة 
الواحدة 
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ونتجلى ما :تقوم أن المنهة الاسلا من 
اعتمد النظرية النظام المفتوح في دراسة 
العلاقات والتفاعلات المتبادلة بين مختلف 
أجزاء الأمة الإسلامية. وقد انطلق هذا 
المنهج الذي يهدي للتي هي أقوم من 
حقيقة في غاية الأهمية تقوم على أاساس 
أن الإنسانية تؤلف بمجموعها نظاما 
اجتماعيا متكاملا يتشعى الى تحقيق اهذاك 
محددة, وان هذا النظام يتكون من عدة 
أجزاء(الأفراد) تتفاعل فيما بينها باستمرار, 
وكل جزء منها يؤثر في الأجزاء الأخرى 
ويتاثر بها بصورة مباشرة وغير مباشرةء 
وتسعى جميعها إلى تحقيق اهداف 
فستشركة شمتل» تعناؤق اللفونل«مرضاتة 
والفوز بثوابه ومغفرته, وإقامة العدل بين 
جميع الأفراد في الحقوق والالتزامات دون 

تفيير ان محاناة: وتنمية الثروات المتاحة 

وتوظيفها لصالح جميع الأفرادء ويظهر هذا 
في قوله تعالى "يا أَيّهَا النَاسنْ إِنَا خَلَفْنَاكُمْ 
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قز كر اوا لت وَجَعَلْنَاكُمْ بد َ سُعُوباً وَقَبَائْلَ 
لتعَارَكُواً إن أَكْرَمَكُمْ عِنْدَ الله الله ناكم 7 
اللّهَ عَلِيمٌ خَييرٌ"(5).وقوله تعالى أيضاً 
"وَتَعَاوَنُوا علي البرٌ وَالتْقْوَى ولا تَعَاوَنُوا 
عَلَى الْإنم وَالْعُدُوَانِ وَاتَقُوا اللّهَ إنَّ الله 
شديد د العقَاب"(6). 


وينظر المنهج الإسلامي في التنظيم 
الى ان تعدد الأفراد في شعوب وقبائل 
تعد من أهم اشباب إحكام ضلة التغارق 
والتعاون بينهم بهدف استثمار الموارد 
وتوظيف الطاقات في جميع الأزمنة 
والامكتة اساليه سق عنها تود 
الحضارات والآفاق الثقافية والمكتشفات 
العلمية والتقنية. وتدفع باتجاه تزايد 
الثقازتن: بين افراذ الاسزة: الإتعارية 
ولذلك لا ينبغي على وفق هذا المنهج 
القويم أق يكوق تغدد الشفوتث والامة 
سبباً لصراعات وحروب تصيب الإنسانية 
بافدح المصائب والويلات والدمار. 
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ويقطع ما تقدم أن المنهج الإسلامي 
عرف نظرية النظام 566056601لا5 قبل 
أربعة عشر قرناء واخذ بتطبيقها قبل ان 
تعرفها العلوم الإداربية والاجتماعية 
المعاصرة وتوظفها في دراسة التفاعلات 
بين أجزاء النظام الاجتماعي وتحليلها (7). 
ثانيا: التنظيم الهرمي 

تطلب قيام الدولة الإاسلامية استحداث 
تنظيمات إدارية عديدة تتولى التخطيط 
واتخاذ القرارات وتنفيذ الأعمال اللازمة 
لتحقيق أهداف تلك الدولة. وتشرف على 
اداء جميع الوظائف المتعلقة بالعبادات 
والمعاملات: وستظلمها غلى: أنناسن:ثورت 
صلاحيات العاملين ومسؤولياتهم من قمة 
التنظيم فيها إلى قاعدته. ويظهر هذا في 
0 تعالى 0 يَقُسِمُونَ 6 رَبك 
7 وَرَقَفَْا : 0 َعْصَهُمْ فَوْقَ بَعْضٍ ََجَاتٍ 
تعد ضيه نضلاة سُخرياً وَرَحُمَتُ رَبك 


همى حبررهمًا مفو مع ن"(8). 


تالثنا: تحديد المسؤوليات 


وردت في القران الكريم, وهو المصدر 
الأول فى المنيخ الإسلامى: ابات عديدة 
تكد أهمنة تجدية مسنة ؤلياك: العامليق منة 
اللمشكلات التي سببها التداخل 
والأوذةاجنة.في المسؤولنات: والصلاسنات 
أو الغموض. في تحديدهاء ولذلك حدد الله 
للرسول محمد ا مسؤولياته في العديد 
من الآيات منها في قوله تعالي م 
تبي إِنَا أَرَسَلتَاكَ شَاهِداً وَمُتِشراً 
وتذي رٍودَاعِيا إلى الله انه اما 

مُنِيرآ"(9). وقوله تعالى يخاطب الرسول "ا 

"إنَا أَرَلتا عَلَيْكَ الْكِتَاتِ لِلنّاس بِالْحَقٌّ قَمَنِ 
اهْتَد هتدى فَلِنَفْسِه ومن قر صل فَإِنَمَا 00 عَلَيْهَا 
9 أنت عَلَيهِمْ ب يوكِيلٍ"(10), ٠‏ وقد خحدددت 
هذه الآيات وغيرها منتوؤة لباك الرسول 
فحفة ]انط يسن الناسس بالركهة ان هم 
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اتقوا الله تعالى. وينذرهم من عذابه إذا 
خالفوا شريعته, بالإضافة الى ذلك يكون 
ناهد | لبهم جوم القيا مد 

ويؤكد عيسى]| لله سبحانه وتعالى أنه 
الترم نما امزة اللفية,وعمل صم 
الحدود المخولة له. ويظهر هذا في قوله 
تعالى *إِذْ قَالَ اللَّهُ يَا عِيسَىرابْن مَرْيمَ 
أأنت قُلْت لِلنّاسٍ اتَحِدُونِي وَأمّيَ إِلَهَيْنِ مِنْ 
دُونِ الله قَالَ سُبْحَاتَكَ مَا يَكُونُ لي 0 
أَقُولَ مَا لَيْسَ لِي يحق : إن كنت قُلْنهُ قَمَة 
عَلِمْتَهُ تَعلمُ_مَا في تَفْسِي ولا أَعْلَمُ مَا في 
تَفْسِكَ إِنَكَ أنت عَلَامْ الْغْيُوبِ"(11). 

وقد حظن :موضوع كيز الضلاعيات 
والعسؤولبات باهتماف متر اند تعدما يدات 
الدولة الإسلامية تتوسع وتتزايد تنظيماتها 
الى تقول نقيت | عمال فى مكدان 
الأقاليمء بهدف تمكين الأفراد من أداء 
العبادات والمعاملات علئ وفق شربعة 
الله. وتحقيق أهداف العبادء وتعمير البلاد, 
وحماية الحقوق والالتزامات,. والحد من 
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السلبيات التي سببها عدم الدقة في تحديد 
صلاحيات الولاة والعاملين ومسؤولياتهم 
ومنع إساءة استخدام السلطات, والارتقاء 
بكفاءة العمل ومراقبة الأداء. وتصحيح 
الانحرافات السلبية ومساءلة المقصرين, 
وتكريم الأكفاء. ومنع الفوضى في تطبيق 
القوانين. والحد من تجاوز الصلاحيات من 
قبل المسؤولين عن اداء الاعمال. 


لت لسيمات الددلة 
الإسلامية في زمن الخلفاء أنهم كانوا 
يحددون صلاحيات الولاة ومسؤولياتهم عند 
تنصيبهم, ويظهر هذا في قول الخليفة 
غهر "١‏ الا وانس لخر | بعكم أمر عدولا 
جبارين ولكن بعثتكم ائمة للهدى فادرؤوا 
على المسلمين حقوقهم, ولا تضربوهمء 
ولا تحمدوهم فتفتنوهم, ولا تغلقوا الابواب 
دونهم فياكل قويهم ضعيهم, ولا تستاثروا 
عليهم فتظلموهم, ولا تجهلوا عليهم ', 
وكان يطلب من الوالي إن لا يركب دابة 
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ولا يلبس رقيقاً ولا يأكل نقياً ولا يغلق بابه 


ؤوعة الخليفة عتفان:( كناءا الى عفال 
الخراج 227 فيه صلاحياتهم ومسؤولياتهم 
تضمن ما يأتي : 'خذوا الحق وأعطوا 
تكونوا أول من يسلبها. أوصيكم بالوفاء فلا 
ظلمهم, فانكم إنما بعثتم بالإقتداء والأتباع 
فلا تفتنكم الدنيا عن أمركم"(13). 

وحدد الإمام علي]ا في الكتاب الموجه 
فثه إلى عمالة على الخراع هنل ختاتهه 
ومسؤولياتهم بدقة متناهية, وقال فيه 
"أنصدو) الناس :من | فهنكم :و | هرد 
لحوائجهم, فانكم خزان الرعية, ووكلاء 
الامة وسفراء الائمة, ولا تقطعوا احدا عن 
حاجته, ولا تحبسوه عن طلبه: ولا تبيعن 
الناس, في الخراج كسوة شتاء ولا كسوة 
صيف, ولا دابة يعتملون عليها (اي لا 
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تضطروا الناس. ان يبيعوا من كسوتهم, ولا 
الخراج شيئا) ولا تضربن أحدا سوطا 
لمكان درهمء ولا تمسن مال احد من 
الناس, مصل ولا معاهد ولا تدخروا انفسكم 
نصيحة,ء ولا الجند حسن سيرة, ولا الرعية 
معونة, ولا دين الله قوة, وابلوا في سبيل 
الله ما استوجب عليكم"(14). 


رابعا: تفويض الصلاحيات للعاملين 


قانوني ل مو جيم شاحخي التسلطه عه 
كر :من اساطتة إلى | خرييراول السلطه 
في حدود السلطة المخولة له ويبدأ 
ان حجم العمل المكلف به يفوق قدراته 
ولشتن عفد ورم | بارخ في الوفت المحدد: 

شعن مدي م دو يط الها جاب عدا 
إلى منج العاملين قدراً من الصلاحيات 
ا كو السلطة اللازمة وي 
الاعمال نيابة عن القيادة, او هو تنازل 
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القيادة عن بعض سلصطاتها إلى التابعين 
لإنجاز الاعمال دون الرجوع إليها مع بقائها 
مسؤولة عن تلك الاعمال. 

المتقدمة في المرحلة المعاصرة نحو 
تفويض التابعين صلاحية إنجاز بعض 
الاعمال نيابة عنهاء ولا سيما بعد ان 
أصبحت غير قادرة على انجاز جميع 
العصضال المسؤولة عنها بمفردها ا 
الكمي والنوعي قفي سيو ولباتها 


وعرف النظام الإسلامي تفويض 
السلطة فقد تضمن القران الكريم العديد 
من الأيات التي يظهر فيها ان الله تعالى 
شأنه قد فوض الرسل والأنبياء تبليغ 
منهجه إلى الناس. كافة وتعليمهم كيفية 
تطبيق ذلك المنهج الذي يهدي للتي هي 
أقوم منها. كما جعل جل جلاله الناس, 
خلائف وقوضهم الاستفادة من جميع 
المعطيات بصورة تمكنهم من تحفيق 


337 


أهدافهم على وفق ذلك المنهج القويم. 


ياو لتشم سر ناوي القراه 
الكريم ويتجلى ذلك في طلب موسى عليه 
السلام من اخيه هارون عليه السلام ان 
يخلفه في قومه عندما ذهب الى المناجاة 
ويظهر هذا في قوله تعالى' قَالَ مُوسَى 
لأخيه هارون اخْلْفْنِى في قَوْمي ل وَلا 
تَتَبع سَبيل المُفسِدينتَ", ويظهر في هذه 
الآبة الكريمة ان موسى عليه السلام اختار 
قن تقوض. له الفهمة وعدز: الا مور التى 
يتعين على المفوض القيام بها وحذره من 
بعض الأمور. 


الصلاحيات 0 انها تحرف 0 
وتكليف كعبء ومسو وؤلية, ويتجلى ذلك 
2 ف بوره 0 عليه السلام اذ 
المملاه جميع الصلاحيات المطلوية لادارة 
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على وفق نظام دقيق يسهم في مواجهة 
تقض العلمة في تسوات العدن: بعد ها 
توسم فيه الكفاءة المطلوبة لتادية تلك 
المهمة.ويظهر ذلك في قوله تعالى "قال 
جعي عَلَى خَرَائِنِ الأرْضٍ إنْي حَفِيظ 
وتظور أيضا من دراسة سيرة الرسول 
مقحهد :| العظرة انه أولدمن وطن ميد 
تفويض الصلاحية في الدولة الإسلامية 
بعدما نمت وتوسعت سلطاتها “إذ استخلة 5 
بعص افحانة في إدارة المدينة أثناء غيابه 
فقد استخلف سباع بن عرفطة الغفاري 
عكدفا بان إلى ين كها نات تعض 
أصحابه في قيادة السرايا أثناء الفتوحات, 
ممن تتوفر فيهم الشروط المطلوبة للإنابة 
في الأقاليم الإسلامية آنذاك بأن يؤموا 
الناس في الصلاة ويتولوا جباية الزكاة 
ويفصلوا في المعاملات بين الأفراد. وقد 
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ؤقاة الرهول محمد قن الدولة 
الإسلامية بصورة متزايدة انسجاما مع 
التوسع الذي شهدته تنظيماتها(15). 

وقد اتسع نطاق تعويض السلطة منذ 
أن بدأت الاستعانة بأفراد. [خرون يتولون. 
تنفيذ الأعمال المطلوبة لأداء المعاملات, 
فقد فُوضت الصلاحيات للولاة والقضاة 
ورؤساء الدواوين والعاملين فيهاء وغيرهم 

حسب به في 0 الإداري 


فوائد تفويض العاملين الصلاحيات 
اعتمدالمنهج الارسلامي تفويض 

الصلاحيات للعاملين بسبب الفوائد التي 

والذين لهم علاقة باعمال المنظمة والتي 

من اهمها 7): 

*» يوفر المزيد من الوقت للادارة للتركيز 
على الاعمال. المهمة. 

4 سيم فين انجار الأغمال:ذون تاخير: 
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٠‏ يرفع معنويات العاملين ويعزز ثقتهم 
بانفسهم ويحفزهم الى الابداع واطلاق 
00ل امكاناتهم ويطور قدراتهم 
الصلاحيات الممنوحة لهم. 

ل خفض كلفة انجاز الاعمال. 
» تمكين زبائن المنظمة من الحصول 
على السلع والخدمات بوقت قصيري 
وكلفة اقل. 


 يمالسالا‎ 


لايجري التفويض إلا إذا كان المكلف 
بالعمل غير قادر على القيام به في 
الوقت المحدد بسبب حجم العميلء اذ 
يجوز له استخلاف الاخرين جزئياً فيما 
(بقدر كلد 
السلطة أصلا. 

. ان تتوافر في المفوض له جميع 
المؤهلات التي تجعل منه أهلاً لتولي 
المسؤولية المفوضة له., اذ يقول 
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وك يلك ل و م د 
ضما طلب الولانة: "إن احب للها 
احف لفسدي.» واد أرالة هيه قلا 
تأمرن على إثنين ولا تولين. على مال 


لا يعفى الشخص الذي يفوض جزء من 
الى تعالى. والناسسه ولقة كان لعصيرو ين 
الخطاب ولاة في كل الولايات, لكنه 
كان بيعتبر نقسه مسؤولاً عن كن ما 
يبحدث في أرجاء الدولة الإسلامية, وقد 
قال: "لو أن بغلة عثرت في العراق 


تحديد الأعمال. المفوضة بدقة اوتتاحيية 
ار «اللوع اا 0 00 
من رآأيت, واقض الاهور قلق ما 
جرى . 
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يفوض المسؤول جميع سلطاته لأن 
هذا يعد تنازلاً منه عن مزاولة جميع 
الاعمال التى يتعين عليه اداؤها. 

* التفويض مؤقت وقابل للرجوع فيه لأن 
الأصل هو عدم التفويض والاستثناء هفو 
التفويض 

9 عزافيه السخض الذي تفوض له 
السلطة للتأكد من كفاءته في انجاز 
الاعمال التي فوضت له. 

" ايمان القيادة بان التفويض لا يقلل من 
هيبتها ومكانتها بين التابعين. 

» تفويض الصلاحيات بالحدود التي تسمخح 
بتحفيق الأهداف. 

ه تدريب العاملين على الاعمال التي 
تفوض لهمء والتحقق من معرفتهم 
لخدود الصلاحياض المخولة لهم. 

فاحل بممك د وناث العا مل متساورة 
للسااكبات الممتوحة لهم.: 
شدد المنهح الإسلامي على ضرورة 

تلمعف التخخض.فن العمل والاتشتعانة 
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بالمتخصصين الذين يمتلكون الخبرات 
والمؤهلات والدراية والقدرة المطلوبة 
لاجل أداء الأعمال بالكفاءة المطلوبة 
لتطوير الإنتاجية, 

وقد ورد مبدأ التخصص في القرآن 
الكريم في قوله تعالى “قَالَ اجَعَلنِي عَلَى 
خَرَايْنِ الأرض اذ كفمظ عَلِيمُ ' ويظهر في 
هذه ألآية الكريمة ان يوسف عليه السّلام 
طلب الى عزير مصر بعد أن كسب تقته 
ان يجعله سؤول عن الخزائن لما يتميز به 
من مهارات وقدرات. 

ويظهر التخصص في العمل في سورة 
الكهف في القرآن الكريم بصورة جلية:؛ اذ 
ان ذا القرنين بعد ان اتخذ قرار انشاء 
السد حدد العمل المطلوب لإقامة السد 
وحدد مراحل العمل ثم حدد الأفراد 
المطلوبين لاداء العمل, وفيما يأتي فرق 
العمل التي حددها ذو القرنين: 


فريق لإاحضار الحديد ومأ يستلزم هذه 


والكشف عن مناجمه وإعداده عل 
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الصورة التي طلبها ذو القرنين, وتَقْله 
إليه عند بطلمة كما يظطهر في قوله 

. فريق يتولى تعبيد الطرق وإعدادها 
وافران صهرهء. حتى موقع الردم. 

خريى تقول ابقاد السدران. موقم اعنااة 
مواد الااشتعال وخاماته, وادوات النفخ 
والجتدء في التفح لإشيعال النتران فى 
الوقت المحدد. 
المجراب: اسه اكتششناف خام 
النحاس, ونقله إلى أفران صهره: تم 
صهر النحاس ونقله إلى موقع ره 
عندما يطلبه 5 0 لوبي أشر 
عَلَيهِ قطرًال]. 


وقد اخد الرسول © بمبد] التخصص 
الوظيفي عند تكليف الصحابة الذين. تتوافر 
فيهم المؤهلات المطلوبة لأداء الأعمال, 
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فمثلا كان علي بن أبي طالب اكاتبا 
للعهود. والحارث بن عوف أمين أختام 
النبي الكريم, وكان معيقب بن أبي فاطمة 
كاتبا للغنائم, وحذيفة بن اليمان. يكتب 
الزكاة. وعبد الله بن الأرقم كاتبا للناس. 
في قبائلهم ومياههم(18). 


.كما أكد رسول الله صلّى الله عليه 
وسلم التخصص في:قولة: "استعيفوا على 
كل صنعة بصالحي أهلها “. وقال ايضا: 
"إذا ضيعت الأمانة, فانتظر وا الساعة"", 
قيل: كيف إضاعتها يا رسول الله؟ قال: 
"إذا أسند الأمق الئ غير اهلة: فانتظروا 
الساعة". ١‏ 

وفام الخليفة أب كر اشطبيق 
القضاء: الى عهر ين القطات ]اواو كل -ههفة 
الإشراف على أسرى الحرب إلى الإمام 
على اواناظمينيوو لنةبنوت الفالناني 
عبيدة عامر بن الجراح. 
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وقد اخذ الخليفة عمر بن الخطاب 
انتطسق:ميو] التخصض.»: .وتظير هذا فى 
خطبة له جاء فيها "أيها الناس. من أراد أن 
يسأل عن القرآن فليات إلى ابن كعب, 
ومن أراد أن يسأل عن الفرائض فليأت 
إلى زيد بن ثابت, ومن أراد أن يسأل عن 
الفقه فليات إلى معاذ بن جبل: ومن أراد 
أن يسأل عن المال فليآتني فان الله 
خلفني خازنا وقاسما له"( 19) . 


وعمل الإمام علي بن أبي طالب | على 
وفق التخصص في العملء ويظهر هذا في 
النخعي والي مصر انذاك والذي جاء فيه 
"اعلم إن الرعية طبقات لا يصلح بعضها إلا 
ببعض, ولا غنى لبعضها عن بعضء فمنها 
جود اللفن زمتها كنانه العامة والخاضة: 
ومنها قضاة العدل, ومنها عمال الإنصاف 
والرفق»: ومنها اهل الجزية والخراج من 
أهل الذمفة ومسلمة: الثاسى: وفتها التجار 
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وأهل الصناعاتء ومنها ذوي الحاجة 
والمسكنة, وكلا قد سمى الله سهمه, 
ووضع على حدة فريضته في كتابه وسنة 
مفحفوظ ا .واكثر :فن.مدارسة العلماة 
ومحادثة الحكماء في تثبيت ما صلح عليه 
أمر بلادك وإقامة ما استقام به الناس 
قبلك" (20) . اذ ان الإكثار من مدارسة 
العلماء ومحادثة الحكماء تسهم في 
الاستفادة من المتخصصين. الذين. يمتلكون 
المؤهلات والخبرات والمؤهلين. لتقديم 
الرأي والمشورة وتحقيق الصالح العام. 
سادسا: وحدة الأمر 


وردت في القران الكريم العديد من 
الآيات التي تؤكد ضرورة العمل على وفق 
مبدا وحدة الامر في الإدارة 05 لإ]أدانا 
300 مطامامء, ويظهر هذا في قوله 
تعالى' قل هو الله أَحَدُ"(21), . وقوله "هذا 
بَلاغٌ لِلنّاس وَلِيْنْدَرُوا به وَلِيَعْلَمُوا أنَّمَا هُوَ 
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ِلَهُ وَاحِدٌ وَلِيَذَكْدَ أُولُو لألَتَابِ"(22). وقوله 


"ما انَحَدَ اللّهِ مِنْ وَلَدِ وَمَا كَانَ َعَهُ من إل 
إذ دكت كُلَّ إِلَهِ يما حلق وَلعَلا بَعْصْهُمْ 
عَلَى بعض سْبْحَانَ الله عا تَضه يَصِفونَ (23), 


وقوله "وَقَالَ اللَهُ لا تَتَخِدُوا إِلهَيْنٍ انرق 
ِنَّمَا هو إِلَهٌ واحدٌ فَإِيَاي فارهيون . "' (24), 
وقوله "لَوْ كَانَ فِيهمَا الهة- إل الله 
لَفَسَدَئا فَسْيْحَانَ الله 2 العزش عََا 
يَصِفُونتَ" (25). 

١‏ ويوكد مأ تعدم وحدانية الله تعالى, 
وتفرده في إدارة السماوات والأرض وكل 
ما فيهماء إذ لو كان هنالك أكثر من اله 
لفسدت السماوات والأرض, واضطرب 
توازنهم واختل نظامهم البديع المتقن 
بسبب تعدد المشرفين الذين يصدرون 
التعليمات والتوجيهات. 

ويعضي مبدأ وحدة الامر أن يكون لكل 
مرؤوس رئيس واحد يتلقى منه التعليمات 
والتوجيهات والاوامر ويتولى تقويم ادائه 
منعالجميع المشكلات التي سببها تعدد 
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المشرفين على المرؤوس الواحد, والتي 
من ابرزها الإرباك والغموض. والفوضى 
وضاع الهنيد: ليق والجتراعات نين 
المشرفين أو بينهم وبين المرؤوسين. 
سابعا: استحداثء الإدارات التنفيذية 


تكشف دراسة تطور الإدارات التنفيذية 
في الدولة الإسلامية أن الرسول محمدا ( 
كان يتولى إدارة مهام الدولة الإسلامية 
بصورة مباشرة في بداية الأمر(!26), 
وبعدمط توسعت الدولة في عهده اخذ 
يكلف أصحابه بالإشراف على إدارة أقاليم 
تلك الدولةء وكانوا يقدمون له تقارير 
شاملة عن الأعمال التي ينفذونها والنتائج 
الادارات التنفيذية المسؤولة. عن تنقيذ 
المهام والأعمال وإقامة العدل بين الأفراد 
والمحافظة على الأمن الداخلي وتطبيق 
الاعتداءات الخارجية,. وإدارة الشؤون 
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المالية. إضافة إلى الإشراف على الشؤون 
الدينية المتعلقة بالصلاة والصيام والحج 
والجهاد في سبيل الله وجباية الفيء 
والصدقا ت(27). 

ويعد الخليفة عمر بن الخطاب 
االمؤسس. الأول للتنظيمات التنفيذية التي 
عرفتها الدولة الإسلامية فيما بعدء فهو أول 
فارسية معناها السجل أو الدفتر. وقد 
اطلق اهنم الذنواتة .من بات المجار علي 
المكان الذي تحفظ فيه السجلات أو 
الموضع الذي يحفظ به كل ما يتعلق 
بالسلطة من الأعمال والأموال) (28), 
وكان الجهاز الاداري للدولة الاسلامية 
سالقد من ةق وا ومين متخصضة: كنول 
اعداد سجلات تدون فيها أسماء المقاتلين 
ومقدار أعطيتهم وأرزاقهم. والى جانب 
ذلك كان هناك بيت المال الذي تودع فيه 
الأموال. الواردة من الغنائم والجزية 
والخراج والصدقاتء وكان هنالك أيضا عدد 


331 


من الكتاب الذين. يقومون بتحرير الرسائل 
للخليفة (29). 

وجدير ذكره أن الدواوين في الدولة 
وتباينت ا تبعا وت أو التقلص 
في اعمالها(30), ولذلك كانت بعض 
الدواوين تلغى لزوال الحاجة إليها 
وتستحدث دواوين أخرى تتولى تنفيذ مهام 
تفرضها متطلبات المرحلة,. وكان يتولى 
إدارة كل ديوان شخص يسمى المدير او 
من العاملين, أما مراقبة تلك الدواوين 
النظار او المشرفين. وهم الذين يقدمون 
التقارير عن تلك الدواوين للخليفة 
مباشرة, ونستعرض فيما ياتي الدواوين 
التي كانت في عهد الدولة الأموية والدولة 
العباسية(31): 


أ-الإدارات التنفيذية في الدولة 
الأموية 


أدى التوسع الكمي والنوعي في مهام 
الذؤلة: الأموية إلى استحداتث: الغديدمة 
الذواقية من اههها ها يان (92): 
ديوان الخراج: يتولى هذا الديوان جباية 
الخراج. 

ديوان الجند: يقوم بحفظ السجلات 
التي تضم أسماء المقاتلين. وأوصافهم 
واسا نيم وا كطرتوة. 

الزسائل :والاوامر التي تضدر خن 
الخليفة والخاصة بالشؤون الإدارية 
والعسكرية بعد إن تختم النسخة 
الأصلية بالشمع. 

ديوان الرسائل: ويقوم بتحرير رسائل 
الخليفة . 

ديوان البريد: يتولى مسؤولية نقل 
الفويدةمن الخليفة والنة: 

فيوات: التفقات:مسؤولراته تخظيظ 
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وتنظيم جميع المصروفات. 
ديوان الصدقة: مهمته جمع موارد 
الزكاة والصدقات وتنظيم توزيعها على 
٠.‏ ديوان المستقلات: يتولى إدارة 
ممتلكات الدولة غير المنقولة. 
المصانع التي تنسج الملابس الرسمية 
والشعارات والأعلام. 


ب-الإدارات التنفيذية في زمن 
الدولة العباسية (33) 


٠‏ ديوان العزيز: ويمثل مجلس الخليفة 
ويتولى رئاسته الوزير الأكبر. ويضم في 
عضويته رؤساء الدواوين» وهو يشبه 
مجلس الوزراء في التنظيمات 
الحكومية المعاصرة. 

ه ديوان الأزمة: ويتولى جمع الواردات 
ويشرف على تخطيط النفقات وتنظيم 
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المذا رتفعمن الواردات والشففاتوقة 
بمثابة وزارة المالية بالوقت الحاضر. 
ديوان النظر في المظالم: كان بمثابة 
الدعاوى التي يعترض أصحابها على 
الاحكام الضافرة يخدهع هن فيل 
القضاأة . 

ديوان النفقات: ويختص بجميع الشؤون 
المالية الخاصة بالبلاط 

بجميع أملاك الدولة من تأجير 
واستئجار وشراء وبيع؛ وهو اشبه 
بدائرة الاملاك العامة. 

ديوان الضياع: ويقصد بالضياع (جمع 
ضيعة) القرى وار اقيق الخليفة 
الخاصة, ويتولى هذا الديوان إدارة 
الشؤون الخاصة بتلك القرى 
والأراضي. 

ديوان الموالي والغلمان: يتولى تسجيل 
اما موالي الخليقة: و عنيدة. 
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. ديوان الجهبزة: ويتولى المحافظة على 
قضالح غير العسلمين: 

ف موواؤين أخرى خاضة بالنريةه والشوطة.: 
والدية. والري. 

نتامنا: استحداث التنظيمات 


يتفق الجميع على أن مهمة الأجهزة 
والتنظيمات: الانكقارية فى جمية 
المنظمات مهما اختلفت أهدافها وأعمالها 
تنحصر في تقديم النصح والمقترحات 
والاراع للاجخهرة التتقيذية يموق تمكينها مره 
الوصول إلى الخطط والقرارات الأكثر 
كفاءة في تحقيق الأهداف. 

وأدرك الإسلام أهمية الدور الذي تلعبه 
الشورى والتشاور في الارتقاء بكفاءة 
الخطط والقرارات ورفع معنويات 
المرؤوسين وتطوير إنتاجيتهمء ولذلك اعد 
الشورى واجبا على الجميع في مختلف 
المجالات, ويتجلى هذا في قوله تعالى 
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'قيقا رَحْمَةٍ من الله لِنْت لَهُمْ وَلَوْ كنت 


قظآ عَليظ 0 لانْقضو : | مِن حَوَلِك 
فَاععفٌ عَنهُمْ وَاستع: سَتَعفِرلَهُمْ وسَا ورَهمْ في 
الا ريت مكل عَلَى الله إن الله 
0 الْمْتَةكليب " (34). 


وأكد الله تعالى أهمية الشورى فخصها 
بسورة كاملة اسمها سورة الشورى في 
أمرهم بينهم شورى في ؛ قوله 1 
تعالى "وَالَْذِينَ اسْتَجَابُو | لِرَبهم وَأَقَامُوا 


الضّلاة وَأَمْرُهُمْ شورى بَيْنَهُمْ وَمِمَا 
رَرَقَنَاهُمْ 0ه ع©9. و بنفقونت"(35). 


ونقيدة الوتسنول مفحفنة | اعلى اشفية 
الشورى في عدة أحاديث نبوية شريفة 
نذكر منها "إذا كان أمراؤكم خياركم, 
واغنياؤكم سمحاءكم, وامركم شورى 
بينكم فظهر الأرض خير لكم من بطنها, 
وإذا كان امراؤكم اشراركم, واغنياؤكم 


بخلاءكم, وأمركم إلى نسائكم, فيبطن 
الارض خير لكم من ظهرها". وقوله "ما 
ندم من استشار ولا خاب من استخار", 
مؤتمن", وقوله "استعينو!ا على اموركم 
بالتشاور". وقوله "ما هلك احد عن 
مشورة: وقوله "ما تشاور قوم قط إلا 
هدوا إلى ارشد امورهم"(36). 


تقطع الحقائق أن القيادة مهما امتلكت 

فى كدرانت زاتئنة وميهنا اسك من مهعرة هت 

المعلومات المطلوبة للاجابة عن جميع 

المناحة ,كقافة :وايجا د-معالحات تاحفة لكل 

المشكلات والتحديات مأ لم تتشاور مع 

اهل العلم والمعررفة والخبرة ومن 
الصحيحة. 


بوسعهم تقديم المشورة 
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المتلاحقة والتداخل بين المتغيرات التى 
تعين على الفنادة التعامل معهاء وكنحامه 
الاعمال التي يتعين عليها الاضطلاع بها, 
وارتفاع عدد العاملين والزبائن والموردين 


التي تسهم 0 تحفيق الاهداف المطلوبة 


نظرا لأهمية الفوائد التي تتحقق من 
الشورى وجه الله تعالى الرسول محمدا ا 
بضرورة التشاور مع أصجابه في قوله 
تعالى "قَبِمَا رَحَمَةٍ مِنَ الله لنت لَهُمْ ولو 
كنت فَظأ غَلِيظ القلب لانقَصُوا من حَوَلِك 
َإعَف عَنْهُمْ وَاسْتغفزلَهُمْ وَسَاون؟ هم في 
الأمر فِإذَا عَرَم مت فتوّكل عَلَى الله إن اللة 
حت الُْتوكلِينَ". وقال تعالى" فَاشألواً 
اهل الذكر إن كنثة. لآ تعلقُون ",:وؤقو 
أخستة الرسول [] تلقي هذا التوجيه وعمل 
على ما جاء به على اوسع نطاقء وكان 
يؤكد قائلا "ما تشاور قوم قط الا هدوا 


لأرشد امورهم", وكان يستشير الاخرين 
بجميع الامورء فمثلا استشار قبيل معركة 


عزماء 


ددر واستشار قبيل بوم أحد, وأخذ برأي 
سلمان الفارسي في يبوم الأحزاب, 
واشارت عليه زوجته ام تسلهة في يوم 
الحديبية فاخذ برايهاء ولم يكتف [] بتنفيذ 
التوحيه الالهي بصرورة الشورى وإبها حظة 
الآخرين على العمل به في قوله: "ما خَابَ 
كن السكان: :ولا تدم من القسقا رن كها 
حرص [] على حفز الأخرين 06 
اساتية عندما نطلب البوة: 
الإذارة في 9 الإسلامي تحقيق 0 
الاتية: 
التخطيط وتحديد الاههداف وصنع 
العزارات ورسهم التعاسات 
والإجراءات وتحديد الاعمال المطلوبة 
لبلوغ الأهداف. 
تن المياناث فين العفبيول على 
معلومات وملاحظات وأفكار ووجهات 
نظر توضح لها الأمور من زوايا مختلفة 


اتخاذ اجراءات أكثر ملاءمة سا 


المواقفه التي تواجهها وتسهم في 
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الإرتهاء :بعمليتاف التخطيظ وضنضاعة 
اكساب القيادة خبرات ومعلومات 
جحديدة تمكنهاأ من اإيجاد معالجات ناجعة 
لمشكلات العمل. وتوظيف الفرص 
المتاحة بكفاءة. 


نقليض الزرمن: النقق تستيلكه القسنادة 


في التفكير والبحث عن المعلومات 
المطلوبة للتخطيط وصنع القرارات 
ومعالجة المشكلات ومواجهة 
اسيتباظ التيراق الاضوية وال ا حسبن 
والأصلح الذي يجلب الخير والمنفعة 
للمنظمة والعاملين ويسهم في خحفض 


0 العاملين يشعرون ان القيادة تهتم 


بهم وتقدر قيمتهم وتعدهم جزء مهما 
من فريقها فيتحفزون للاقتناع بها 
والتعاون معها وتوظيف أفضل 
الأهداف المطلوبة ومساندتها في 
السراء والضراء والاستمرار معها 
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بصرف النظر عن المغريات التي تعدم 
لهم من المتطمات. الاخرى. 
حفزالعاملين لتنفيذالخطط 
والقرارات التي أسهموا في ٠‏ صناعتها. 
وتجوية ادائهم وسلو 


والتساملينه وخفصض العبر مانت نيم 
الى اقل مستوى او القضاء عليها. 


نماذج من الشورى 
النموذج الأول: يظهر في القرآن 
سس ع وات سا 
بصدد ما يتعين اتخاذه عندما تسلمت 
ل ل اسن 
221012111111 
مع هدوج ةالو سوسا زفح عدوي نيتنا 
القرار الذي يتعين اتخاذه بصدد تلك 
الرسالة. ويظهر ذلك في قولِهِ تعالى 
"قالث يَا أثها الْمَكآ إنْي ألقى إلى 
كِتَابٌ كَرِيمٌ إِنهُ من سْلَيْمَانَ وَإِنَّهُ يسم 
لله الرحمن الرَّحِبِمِ الا تغلوا عَلَنَ 


وتقدم سيرة الرسول محمد االنبوية 
العطرة أمثلة كثيرة ورائعة كلها تؤكد إنه 
اخذ بالشورى. فقد استحدث نظام الحل 
والعقد؛ وهو بمثابة مجلس شورى يجتمع 
تيجا من الوات للبحف قن روود 
الميسلمين 7 وطلب من لكان يوم بيد 
العفية النانية إن يارو يها يرحس البهه 
في اخذ الرأي قائلاً "اخرجوا الي منكم 
اني عشر نقيباً يكونول على قومهم بما 
فيهم". فأخرجوا له من بينهم اثني عشر 
نقيبأ تسعة من الخزرح وثلانة من الاوس, 
وبعد قيام الدولة الإسلامية في المدينة 
بادر الرسول محمد ] إلى تشكيل أول 
شورى في الدولة من المقاجرين 
والأنصار يتألفء من أربعة عشر رجلاً 
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كما اخذ بالشورى في اختيار موقع 
القتال بوم بدرء والموقف من اسرى تلك 
المعركة, ويوم الاحزاب, ويوم اجتمع بني 
عرد معه خلال 00 معاناد المسلمين 
العام الخامس للهجرة, فقد قالوا له في 
ذلك الاجتماع ا الله إن بيوتناأ عورة 
فأذن لنا نرجع إلى أهلنا ونحمي ديارنا 
ونساءنا", فاقتنع الرسولابطلبهم وأذن 
امم :با لاتصر اف بيهل شمر بدا هبون 
للانصراف, اأتى لسسرعد بن معاذ واوضح 
للرسول االعواقب والآثار السلبية التي 
تريب على السقات لهم بالانصراف فاهذ 
الرسول ابرأي سعد, ولم يسمح لبني 
حارثة بالعودة إلى فنارهم 0 هذه 
الحادثة انه قد تخلئ عن راية ليحفز 
الصحابة ويحثهم على عدم التردد في 
طرح المقترحات وتطبيق الشورى في 
الحياة التي لم يرد فيها نص صريح من 
الله تعالى69. 


وكان الوسحول مخ ] وظطليم المنتسورة 
فق الاخرين قائلا "أسهروا علي ابهنا التاس”" 
فيس تمع اإليهم أولاً ويقلب وجهات النتظر ولا 
يبدي رايه حتى يكف الجميع عن إبداء ما 
دهم من:اراء:وامكان قازرا ما اننهيوا أقضح 
عن رأيه غير مُصادرٍ لرأي أو مُعطلٍ لفاعلية 
الشورى. 


وقد سار الخلفاء الراشدون علئن بهج 
رسولهم في تطبيق الشورى, فقد كان أبو 
بكر أيلجا إلى الشورى إذا عرض عليه امر 
ولم يجد له حكما في القران الكريم ولا 
في السنة النبوية الشريفة, فيجتمع مع 
رؤساء الناس وخيارهم من أهل الشورى 
ويستشيرهم فإن اجمع رأيهم على أمر 
معين فضى به. 


وكان الخليفة عمرايقول "لا خير في 
أمر أبرم من غير شورى" إيماناً منه بأن 
الراف ادق يفيدن عن الخما عه 
التشاور يكون أكثر كفاءة في تحقيق 
الاهداف المطلوية .وكان يفول في ذا 
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المجال "استشر في أمرك الذين. يخافون 
الله"؛ ولدذلك قور نعة همقل ان فشدة بن 
مسعود قائد الجيش المتوجه إلى حرب 
فارس, أن يدع أمر قيادة ذلك الجيش. 
إلى سعد بن أبي وقاص لأنه أهلاً لهذه 
المهمة هنم وعهية تلن الصجابف انذاكه ١‏ 
40) . 


يقدم الاستشارة قبل توليه الخلافة لمن 
يطلبهاء وقام بعد توليه الخلافة بتطبيق 
نذا الشووى وظطلب الى حمةم الولاة ”في 
عهده العمل بهأ (41). 


كما إن الإمام عليا ااكان طيلة حياته 


وحريٌ بالتوضيح إن الأجهزة 
الاستشاريةتكونت في صدر الإسلام من 
مجالس تضم في عضويتها اصلح العناصر 
وأفضل الكفاءات وأصحاب الخبرة 
والدراية والمعرفة والأمانة والإخلاص 
والتضعيةء وتاسست ثلك الأجهزة 'فى. فد 
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الخلفاء الراشدين من بين أهل الحل 

والعقد. وكانت تضم عناصر من الفئات 

الآتية (42): 

ه السابقين الأولين في اعتناق الإسلام. 

الممتازين بخدماتهم وتضحياتهم 
وبصيرتهم وفراستهم. 

» الانصار الذين قاموا باعمال جليلة في 
الشؤون السياسية والإدارية 
والعسكرية, ولهم مواقع مرموقة بين 
المسلمين لمعرفتهم بعلوم القران. 


تنظيم الأجهزة الاستشارية في المنهج 

الإسلامي ما يأتي (43): 

1 “ضوورة: اتنا وه اضصحات الخورة 
والمعرفة من المؤمنين واحترام 
آرائهم. ' 

2. إتاحة الفرص للمرؤوسين لطرح ارائهم 


ومقترحاتهم بحرية تامة؛, أ: نسجاما مع 
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الدوافع والميول التي جبل عليها 
الناس حميعا والتي تؤكد رغبتهم في 
التعبير عن أفكارهم تدان كل مأ 
يتعلق بشؤون حياتهم. 0 

3. ان القيادات غير ملزمة بالأخذ بآراء 
المستشارين ومقترحاتهم, ويؤكد هذا 
ان الرسول محمدا ] لم يأخذ برأي 
امكادد في حادثة أسرى موقعة ددر 
فآن آنا بكر لالم يأخذ برأي الجماعة 
في متنا لين في عهده, تتعلق الأولى 
بقتال المرتدين حيث صمم على 
قتالهم وخالف آراء الجماعة. والثانية 
تتعلق بتحديد قيادة الجيش المتوجه 
إلى الشام في بداية عهد خلافته, إذ 
قرر ان يكون اسامة بن زيد على راس 
ذلك الجيش(44). 

4. ينبغي إن يتمتع المستشارون بصفات 
عديدة في مقدمتها مخافة الله تعالى 
وتطبيق شريعته في العبادات 
والمعاملات, والسمات الأخرى التي 
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تجعلهم موضع احترام الأخرين وان 
يكونوا من اهل الرايء, والعلم, والعقل, 
والدين, والأمانة, والفقه, والتجربةء 
ومن يخصهم من الأمر المستشار فيه 
ما يخص المستشير دينا او دنيا في 
العبادات والمعاملات, ولذلك حدد 
الإمام على افي الكتاب الموجه منه 
إلى جامله فى مصر يدض سمات 
الك ككل عليه اسار هه 

ومشاورتهم "لا تدخلن بخيلا في 
مشورتك يعدل بك عن الحق ويعدك. 
الفقر, ولا جبانا يضعفك عن الأمور, ولا 
خريصا ريج لك الشر في الخور. تان 
البخل والجبن والحرص غرائز شتى 
يجمعها سوء الظن بالله" (45). 

5. إن اقدام القيادة على استشارة 
التابعين لا يدل على عدم قدرتها على 
اعداد الخطط واتخاذ القرارات: ويقول 
الماوردي بهذا الصدد "إن الحاكم لا 
ينبغي له أن يتصور نفسه ان شاور في 


2ك المشورة 


خ خخ ؟ 


تاسعا: الالتزام بالتعليمات 
والتوجيهات والاوامر 

يسهم التزام المرؤوسين بالتعليمات 
الصادرة لهم من الإدارة في توحيد 
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جهودهم وتوظيفها في تحقيق الأهداف 
المشكلات الناجمة عن مخالفتهم 
للتعليمات والقرارات. 


ويتعين. على الإدارة ان ارادت ان 
يلتزم العاملون بتعليماتها وتوجيهاتها 
واوامرها إن توضحلهم مبرراتها وتحدد لهم 
مسؤولياتهم بدقة متناهية, وتتاكد من 
قدرتهم على تنفيذهاء وتبين لهم المزايا 
التي يحصلون عليها جزاء التزامهم. 
بتعليماتها وقراراتها وتوجيهاتها واوامرها. 


وقد حظي التزام العاملين بالتعليمات 
باهتمام المنهح الإسلامي, ولذلك وردت 
في القرآن الكريم تأكيدات ضوح كما 
طهر فق قوله تعالى "فَاسْتَقِمْ كَمَا أمزت 
وَمَنْ تاب مَعَكَ ولا تَطعَوا إِنَهُ َه يما تعْمَلُونَ 
بَصِي ر"(47)/وقوله 5 أنَاكُمُ الرََسُولَ 

كَخُدُوهُ وَمَا تهاكم عَنْهُ قانتهُوا وَانَقُوا اللة 
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5 3 0 
إنَّ اللّهَ سَدِيدُ الْعِقَابِ"(48). 


وأكد الامام علي اآفي أول خلافته 
ضرورة الالتزام بما ورد في القرآن الكريم 
من تعليمات في خطبة له جاء فيها "إن 
الله انزل كتابا بين فيه الخير والشر, 
فخذوا نهج الخير تهتدوا. وانصرفوا عن 
سمة الشر تقعدواء الفرائض أدوها إلى 
الله تؤد بكم إلى الجنة, اتقوا الله في 
عباده وبلاده فانكم مسؤولون حتى عكن 
البقاع والبهائم, أطيعوا الله ولا تعصوه, 
واذا رابتة الخيو فكدواننه و ذالءزاتتم السنر 
فاعرضواإ عنه"(49). 


عاشرا: تكليف الشخص المناسب 
بالعفل الفنااست 


خلق الله سبحانه وتعالى الأفراد. ونثر 
عليهم من افيه وناك التي اده 
القدرات والاهتمامات, وهذه الاختلافات 
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ضرورة لا غنى عنها لجعل كل فرد في 
المحمم وها ووس الا كرين و اتلد قر 
كنهم مهما أوتي من قدرات ومهارات 
المكالاف الف حففا هرا فوم فلن عقب 
الصعد وتجعل للحياة معنى وأهمية. 


وتتعيزة على الإذارة مراغناة اغتلاقات 
الافراد في قدراتهم واهتماماتهم عند 
كله بالمهام لكدلا. تكلقهم: بموسام لا 
طاقة و/ أو لارغبة لهم بها فترتب عن 


اسرارها الكسيمة الكمبع | المتظطفية 
والادارة والعاملين). 

وقد وجه الحق تعالى وهو خالق الافراد 
والغالم بتفاصيليم الى صترورة هراغاة»هذا 
"لا يكلف الله نفسا إلا وسعها", وقد الزم 
المنهج الاسلامي الإدارة باس تقطاب 
الاكقاء للعمل معهاء ويظهر في سورة 
تدسف كليف العا ف إن ذلك فجبر قي 
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ادار خزائن الأرض الى يوسف عليه السلام 
بعدما أوضح له بانه حفيظ عليم؛ ويتجلى 
ذلك في قوله تعالى" قال اجْعَلْنِي عَلَى 
خَرَائْنِ الأرض إِنِّي حَفِيظ عَلِيمٌ". 


كما الزم المنهج الاسلامي الإدارة 
بتكليف العانملين بالعمل المنااسب 
لقدراتهم (البدنية والعقلية) وخبراتهم 
ومؤهلاتهم العلمية والعملية بهدف تطوير 
إنتاجيتهم وتحقيق اهدافهم وأهداف 
المنظمة التي يعملون لصالحها واهداف 
المجتمع بكفاءة عالية:, ويتجلى هذا قي 
قوله تعالى "قَالَث إِخرَاهُمَا يا أَبَتِ 
اسْتأجِرة إن خَيِرَ من اتا جَرَتَ القَويٌُ 
الأَمِيث( 50). 


34 


اختيار الاكثر كفاءة 


النموذج الأول: طلب سليمان1الى 
اتباعه ان 20 بعرش بلقيس ملكة سبأ 
فلما عرضوا عليه قدراتهم اختار الأكفأ 
لإنجاز المهمة, ويظهر هذا في قوله 
تعالى" قال يا يا المَكا كه 0 
ا ان لل فشساس تقال 


وقد لتندد الرسول محمد لاعلى 
ضرورة تكليف الشخص المناسب بالعمل 
المناسب حين قال "من ولى من أمر 
المسلمين. شيئا فولى رجلا وهو يجد من 
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هو أصلح للمسلمين منه فقد خان الله 
ورسوله والمؤمنين". وحذر من الأخطار 
والاضران التي تحدثت سب عدف تكلقك 
الشخص المناسب بالعمل. المناسب في 
قوله "إذا اسند الأمر إلى غير أهله 
فانتظروا الساعة". 


وتمكن الرسول ‏ من خلال معرفته 
بخضاتض اضحاية وننفاتهم ان.يوظق كل 
واحد منهم بالأعمال. المناسبة فقدافاد 
المسلمين. من ثراء عثمان بن عفان لأه 
وافادهم من شعر حسان بن ثابت, وعهد 
مسؤولية كتابة الوحي وتحرير الرسائل 
بالذين. يحسنون القراءة والكتابةء وولى 
خالدا بن الوليد وكمرو بن العاص. قيادة 
الجيوش(52)., وكان يذكر أصحابه دائما 
باعسين ,ما :فيه وتطلي النقم الإتادة 
باعي مااقئ المسلمين: من. مناقد 
تقديرا وتشجيعاء وان لا يكلفوا الناس أكثر 
من طاقاتهم تطبيقا لقوله تعالى "لا يُكَلفٌ 
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اللّهُ تفساً إلا وسْعَمَ لَها مَا كَسَبَت وَعَلَيْهَا 
ا امْتَسَبَت رَبَّنا لا تُوَاخِدْنَا إن تسِيئا أو 
أخطأتا ينا ولا تحمل عَلَيْنَا أصرا كَمَا 
حَمَلْتَهُ عَلَى الذين مِن قبلا تتا ولا تُحَمِّلْنَا 
ها لا طاقّة لا به وَاعْفُ عَنَا وَاغْفِرٌ لَنَا 
وَارْحَمّنا أت 5 قَائْصُرْا عَلَى القَؤم 


وقد روي عن الرسول محمد ]ا عندما 
اسند منصب القضاء إلى معاذ بن جبل أنه 
اختيوه. فيل تفييتة فى ذلك المتصب لينا ك3 
فج كقاء تمر فقة مال معاة ين جيل كيف 
تقضى::فاجاب مغاذ بن جبل أقضى .يما 
في كتاب الله. فسأله فإن لم يكن في 
كتاب الله, أجاب معاذ أقضي بسنة رسول 
الله لآ فقال له فان لم يكن, أجاب معاذ 
اجتهد الرأي. فقال الرسول ["الحمد لله 
الذي وفق رسول الله للعمل بما يرضي 
الله"(55). 
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وأكد الخليفة عمر ا أن تعيين 
الأشخاص بالوظائفه يجب أن يكون في 
ضوء توافر المؤهلات والخبرات والقدرات 
المطلوبة لإنجاز الأعمال وليس على 
أساس القرابة والمودة في قوله "من ولى 
من أمر المسلمين شيئاً فولى رجلالمودة 
أو لقرابة بينهم فقد خان الله ورسوله 


والفسلمين 5517): 


وأكد الإمام علي[اضرورة اختبار 
المتقدمين لشغل الوظائف قبل تنصيبهم, 
في الرسالة التي وجهها إلى الاشتد 
النخعي واليه في مصر جاء فيها "انظر في 
أمور عمالك فاستعملهم اختبارا ولا تولهم 
محاباة واثرة, فأنها جماع شُعَب الجور 
والخيانةء وتوخى منهم اهل التجربة 
والحياء من أهل البيوت الصالحة: والقدم 
في الإسلام, فانهم أكرم أخلاقاء وأصلح 
أعراضاء واقل في المطامع, وابلغ في 
عواقب الأمور نظرة"(56). 
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فواتة كليف الشمخص المتاشئفب 
بالعمل المناسب 

تترنيم عن ليفك العناملين بالاعمال 
حسب قدراتهم وامكاناتهم ورغباتهم فوائد 
مهمة منها: رفع معنوياتهم والارتقاء 
عاذائيم وسلو نهم وعلاقانهم فخ الادارة 
ونكوق اله اتعكا سات ابعاببية على جينانهم 
النفسية والاجتماعوية ورعبتهم في 
الاستمرار في العملء واما الفوائد التى 
تتحعق للادارة منه فهي: وجود علاقات 
عمل يسودها التعاون والولاء والئقة 
وتنعدم فيها الصراعات او تكون في اقل 
وى واهنا القوات: الي تحففييا 
المنظمة منه فهي الارتقاء بانتاجيتها كميا 


» يبصر العاملون الادارة بقدراتهم 
وامكاناتهم واهدافهم بموضصو عيةق 
شديدة. 
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» وجود توصيف واضع للاعمال يحدد 
تنفيذها وقدراتهم . 
المناسبة 0 وامكاناتهم 


التابعون يبصرون القيادة 
بامكاناتهم 
| درون هونا يز درتت مويف التستفي لقنتسلاية 
الله تعالى عندما كلفه بالذهاب الى 
فرعون لكي يرسل معه بني إسرائيل 


3 و | تحفاية ها 56 توأفممه منه فعهف.., 


أحد عشر: وضع سياسات للرواتب 
والأجور 

تعد الرواتب والأجور مكافأة للعاملين 
نظير الجهد الذي يبذلونه في أداء الأعمال 
المكلفين بهاء وتمثل العوض الذي 
يحصلون عليه من صاحب العمل مقابل 
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الجهد البدني والعقلي الذي يبذلونه في 
العمل. 


وتلعب الأجور والرواتب دورا هاما في 
حفز العاملين لاداء الاعمال بكفاءة,. وتحدد 
مدى زغنتهم في الارسهرار مغ المتظمة: 
ولذلك لا بد ان تكون محربة ومحددة في 
صوة طبيعة: |لاعمال المكلفسس يها 
ومستوى اسعار السلع والخدمات والاجور 
عن اللجوء الى طرق غير مشروعة ‏ 
للحصول على مدخولات اضافية. ول 5 


لشت 5 ا 


وقد وردت آايات عديدة في القران 
الكريم تؤكد صرورة إعطاء الاجير أجره 
بصورة عادلة ودون تأخير يلحق , به أضرارا 
اقتصادية واجتماعية ونفسية, منها قوله 
تعالى "قَإِنْ أرَصَعن لكم فَاتُومنَ 
أَجُورَمُن"(57): وقوله تعالى "قَمَا 
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اسْتَمْتَعْتُمْ يه مِنْهَنَّ فَانُوهنّ أجُورَهُنَ 
وحم الا تاماه 

بَعْدِ الفَرِيصَّةٍ إِنّ اللة كَانَ 00 
كيم ". وقوله "وَجَاءَ السَّحَرَهُ فِرْعَوْنَ 
قَالُوا إنّ كنا لأجِراً إن كنا تحن الْعَالبين"( 
8)). 


وق حدر الله عالى هن كمط حق 
الأجير. وجعل نفسه يوم القيامة خصما 
لمن يغمط اجر العاملين. واكد الرسول 
صلى الله عليه وسلم ذلك قائلا "قال الله 
أعطى بي ثم غدر. ورجل باع حرا فأكل 
هنف ور حل اتتشاجر احبر | فا دوقي مناه 
ولم يعطه اجره". 


وقال الرسول ‏ في مجال الأجور "من 
استأجر أجيرا فقليعلمم جره حتن. يكون 
الأجير على بينة بمقدار الاجر الذي 
تشتحفة مقابل: عملة" , وقال. ابضًا "اعظؤوا 
الأجير أجره قبل أن يجف عرقه", وقال 
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"مو 'استاجر اخيرا 'فلولة له اجارة 
ولذلك خصص الرسول ١‏ لعماله رواتب 
محددة فأعطى أعتاب بن أسيد نائبه في 
مكة ثلاثين (30) درهما في الشهر(59), 
وتوجب هذه الأحاديث النبوية على الادارة 
الإسراع بدفع الأجور للعاملينء وعليها ان 
تدفع لهم اجورهم حالا او ضمن مدة 
أقصاها نهاية العمل أو قبل انتهاء العمل 
بهدقف تمكينهم من الاستفادة منهأ في 
إشباع حاجاتهم (الاقتصادية والنفسية 
اخحووالعافليق ورؤاتتهم: :ولذلك استست 
قفي زمن الخليفة عمرادواوين تعنى 
بتنظيم رواتب المقاتلين والعاملين 
وكيا اومن بيت الما ل(60). 


اهمية الأجور والرواتب 
تتجلى اهمية الأجور والرواتب من 
خلال ماياتي: 


على 0 ار والرواتب ا 
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يحصلون عليها فاذا كانت الأجور 
منخفضة تدنت. معنوياتهم وانتاجيتهم 
والعكس صعي . 

هناك علاقة مباشرة بين مقدار 
الأجور والرواتب وفساد العاملين. 
الاخلاقي,. فكلما كان الاجر منخفضا 
ولا يلبي حاجاتهم الاساسية انتشر 
بين صفوفهم الفساد الأخلاقي 
والمالي والرشا والاختلاس. 

يعد الاجر حافزا للعاملين لتطوير 
مهاراتهم وخبراتهم لاجل الحصول 
على اجر مرتفع. 

توظف اغلب القيادات الاجر كاحد 


أدوات حمل التابعين لتجويد اذانهة 


وسلوكهم. 
تتزايد الصراعات. والمشكلات بين 
العاملين. والقيادة عند شعورهم بان 
اجورهم متدنية ولذلك ينعين 
القيادة لاجل حسم الخلافات , 
المتعلقة بالأجور بينها وبينهم تاليف 
لجنة مشتركة من الطرفين. لاعادة 
النظر في مستويات الاجور 
بموضوعية شديدة كلما حدثتت 
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تطورات اقتصادية لها تأثيرات 
مباشرة على اسعار السلع 
والخدمات. 

؟» يعتمد قرار الكثير من العاملين 
المتعلق باستمرارهم مع المنظمة 
على مدى شعورهم بالرضا على 
الاجر. ولذلك غالبا ما ينتقل العاملون 
الذين لا يشعرون بالرضا على 
اجورهم الى المنظطمات الى تدقع 
لهم اجرا مرتفعا. 


خصائص الأجر في المنهج 
الإسلامي 
فيما يأنتي خصائص الأجر في المنهج 
الإسلامي(61): 
.كون الحو هالا متقولا هد أوعها اد 
ع ا | ا 
2. يكون الأجر حلالا وغير محرم شرعا. 
3. يكون الاجر معلوما متعينا تعيينا نافيا 
للجهالة المفضية إلى النزاع بين 
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أطرافه. 
. يتحدد الاجر بين صاحب العمل والأجير 
في ضوء الاتفاق الحر العادل بينهم 
والعرف ومقدار اجر المثل بهدف منع 
الغبن والظلم والإجحاف. 
. يدفع الأجر في الحال أو بعد اجل معين 
متفق عليه بين أطرافه على وفق 
الأصول الشرعية. 
. يكون الأجر مجزيا ويتناسب مع الجهد 
المبذول. 
. تتباين أجور الافراد نظرا لاختلافهم من 
حيث الكفاءة والخبرات والمؤهلات, 
ويشير الله تعالي إلى هذا الاختلاف :في 
قوله ' اوفوت أللة مَتَآ رَجُلَيْن أَحَدُ 
كم الجقيز على شَيْءٍ وفو عل على 
عَولدة انما بوحقة جه لا يَأتٍ يِخَيْرٍ قل 
سوق لق ون اذ مم يِالْعَدلٍ وَهُوَ عَلَى 
صِرَاطِ و وب. مُسْتَقِي م "(62). 


اثنا عاشر: نظام العقوبات 


تمثل العقوبة من وجهة نظر المنهج 
الإسلافى. السرزاةء المقفور فلن فعالفة: 
التعليمات لمصلحة الجماعةء بهدف إصلاح 
حال الأفراد. وحمايتهم من الفساد, 
واس كتقاذهم هن :الجهالمحة: وكفهم عن 
المعاهمني :نالف خالقنافقر:وعتهم علن 
الطافةى وت_تمجعهيم على الاتماد عن 
الأمن. والمحافظة على أرواح الأفراد 
وأعراضهم وأموالهم من عبث العابثين. 
التفلساث :والتوجعواة مو غلال جعلية 
يذوقون وبال اعمالهم. 


ويؤكد المنهج الاسلامي أن الله لايفرض 
عقوبات على الذين. بعصو اوافرت 3 
يخالفونها او يتعدون حدودها رعكم 0 
وعفوه, رويتجلى هذا في قوله تعالى. 3 


3 لو في 


يَعْصٍ اللة وَرَسُولَهٌ وَيَتَعَدَّ حُدُودَهُ بَدْخْلَةُ 25 ناا 
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0 0 0 0 بيدنسجد ا 
عليه السلام, ويظهر هذا في قوله تعالى 
"وَإِدْ قَالَ رَبك للْمَلائْكَةِ إنّي خَالِْق3 بَسَراً مِنْ 

صَلصَالٍ من ما إ مَسَكُونٍ قَادذا س2 


الي اد جدين قال لَمْ أكن 
/ سجد لبد حَلفتَُ مِنْ 1 ال من حَهَ 


ليك اللقنة إلى تقو الدين” 


عَدُةٌ وَلكَم في الارض مشتقرز وقتاء إلى 
محين 2», ", وعاقب الله الأقوام (قوم نوم, 
وقوم هودء وقوم صالح, وقوم لوط؛ وقوم 


التعليمات الموجهة البهه: 


وأصدر الرسول محمد والخلفاء 
الراشدون العقوبات بحق الأفراد الذين لم 
يلتزموطا بتطبيق شريعة الله والسنة النبوية 
الشريفة والتوجيهات الصادرة لهم من 
قيادة الدولة الإسلامية آنذاك منها: 
فقدعزل | العلاء الحضرمي عامله في 
البحرين في ضوء الشكوى التي قدمها 
ضده وفد عبسء بالرغم من أن العلاء 
صدر الإسلام, وهو اول من فتح جزيرة 
بارض فارسء واول مسلم ركب البحر 
للغزو (65)), وعزل الخليفة عمر بن 
الخطاب ا سعد أبن أبي وقاص عن الولاية 
لشكوق كانث هذه :وامر بتسريج عاملة 
في مصر عمر بن العاص لمحاباته عبد 
الرحمن عن عهر ب الغطاب| | لفخرة :انه 
ابن الخليفة. وكذلك عزل عمار بن ياسر 
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عن ولاية الكوفة بعد أن شكاه أهلها(66), 
ونفذت في عهده عقوبة الجلد بحق ابنه 
الذي زنا. 

وأصدر الإمام علي بن أبي طالب ( 
قرارات عزل فيها بعض الولاة اثر الفتنة 
التي حدثتت في عهده, ومن تلك القرارات: 
عزل معاوية بن ابي سفيان عن ولاية 
الشام,. وعزل عمر بن ابي سلمة 
المخزومي عامله في البحرين وعين بدلا 
عنه النعمان بن عجلان, وقد جاء في كتاب 
العزل "أما بعد فاني قد وليت النعمان بن 
عجلان على البحرينء ونزعت يدك بلا ذم 
لك ولا تثريب عليك فلقد أحسنت الولاية 
وأقيت الأمانة, فاقيل غير ظنين:و لذ فلوم 
ولا مأثوم فقد أردت المسيدر إلى أهل 
الشام, وأحببت أن تشهد ذلك معي, فانك 
من استظهر ننه على جهاة العدة.واقامة 
عمود الدين إن شاء الله" (67). 


المخالفين 


ه توضيح أبعاد نظام العقوبات وأهدافه 
للعاملين قبل الشروع بتطبيقه. 

ه لايكون الهدف من إصدار العقوبات 
بحق المخالفين الانتقام منهم, إنما 
لتشجيعهم غلف عدم ارتكاب 
المخالفاتٍ في المستقبل تطبيقاً لقوله 
تعالى ' “ولَكُمْ في الْقِصّاصٍ حَيَاةٌ يَأ 
اقل لناب لعلكة تتفورن "(68): 

ت تحديد العقوبات التي تصدر بحق 
المخالفين للتعليمات والتوجيهات, 
ويؤكد هذا قوله تعالى على سبيلٍ 
المثال "الزَّانِيَةٌ وَالرَّانِي فَاجِلِدُوا كل 
وَإِحِدٍ مِنْهُمَا مِانَمَ جَلَْدَةِ ولا تَأَخُدْكُمْ يهمَا 
رَأَقَةُ في دين الله إن كُنْتم تُؤْمِنُونَ 
بالله وَالَيَوْمٍ الآخِرِ وَلِيَشْهَدٌ عَذَابَهُمَا 
طَائِفَةٌ مِن الْمُؤْمِنِيتَ ع"(69)): وقوله 
"وَالسَارِق وَالسَارِقَةٌ فَافَطعُوا أَبْدِيَهُمَا 

جَرَاءٌ بمَا كَسَبَا تكالاً مِنَ الله وَاللَهُ 
عَزِيرٌ حَكِيمٌ "(70). 
تطبيق نظام العقوبات على الجميع 
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دون تمسناف محابأة. 

لاتفرض العقوبة إلا بعد ان يكتشف ان 
النصح والإرشاد والصفح لم يجد نفعا 
لحفز المخالف للإقلاع عن المخالفة, 
ويظهر ذلك في قوله تعالىٍ "واللاتي 
تحافون تُسُورَهنٌ فَعِظوقنٌ وَاهجْرُومِنّ 
فِي الْمَضَاجِعِ وَاصرِبُوهْنَ فَإِن أطعْتكم 
قلا تب تَبِعُوا عَليْهِنّ سبيلاً إن الله كَانَ عَلِثاً 
0 سورة النساءء الاية:34. 

تتناسب العقوبة مع طبيعة المخالفة 
واضرارهاء ولذلك يتعين جعل نظام 
العقوبات إيتدرج من الات النظر الى 
ا ل كي م كات 
ا وقد يصل الى التسريح من 


لا تفرض العقوبة الا بعد استجواب 
المخالف ومنحه الفرصة كاملة للدفاع 
ضمان حق المعاقب في الاعتراض 
على العقوبة 

جمع الحقائق والادلة التي تؤكد دون 
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ادنى شك ضرورة فرض العقوبة على 
المخالف, ويظهر في القران الكريم ان 
الله تغالي لم.يعجل يعقوية الاقراد إتها 
بمهلهم, ويمنحهم فرصا للتويةد ويعفو 
الشركِ به, وتجلى هذا في 1 تعالى 
"إنّ الله لا يَغْفِرٌ أن يُشْرَكَ به وَيَغْفِمٌ ما 
ذُونَ ذَلِكَ لِمَنْ يِشَاء وَمَنْ يُشْرِكَ بالله 
ققد افترى إثّما عَظيماً" (72). 

اصدار العقوية بحق الذي يستحقها 
دون تاخيى اذ ان تاخير إصدارها بزنة 
من الامر صعوبة على القيادة وعلى 
من يجب معاقبته, بالإضافة الى ذلك 
فان تأخير اصدارها يزيد من فرص 
اعتقاد المعاقب بان العقوبة التي 
صدرت بحقه عير عادلة ولا يستحقها. 
داكت تنفيذ 01م فورا وتعويضٍ 


ا 5 20 وفي 
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ذات الوقت لا تفرض عقوبة على 
كرامته بحضورهم. 


وحري بالابانة ان هنالك بعض المواقف. 
التي لخم على القيادة تعنيف التابعين 
كر ذات الاخطاء, وف ذات الوقت 
بعك رسالة وا ضحة لخمية التا يقي انها 
تراقبهم وانها قادرة على تحديد الخطأ 
والصواب في افعالهم وسلوكهم وانها لا 
تتهاون مع الذين يكون اداؤهم وسلوكهم 
دون المستوى المطلوبء ويتعين كلت 
القيادة في مثل هذه المواقفء استدعاء 
من يستحق التعنيف على انفراد وتعنيعفه 
حال ازتايةها سيتدى عليه السعدف 
وتوصخح له اسباب تعنيفها له بصورة 
واضحة ودقيقة شريطة ان يكون التعنيف 
نس ليع الخطا و اقترارة الكو در 
قلق عدم تكرار الاخطاء وليس بعصد 
الاساء ف الحم ره . 


5306 


الفصل الخامس 


القيادة الادارية في المنهج 
الاسلامي 


الفصل الخامس 


القيادة الادارية في 


المبحث الأول: مدخل لدراسة 
القيادة الإدارية 


تعد قيادة الأفراد من بين اكدر 
الظواهر الاجتماعية قدما على الأرض, 
فهي قديمة قدم الوجود الإنساني ذاته, 
واكثرها تعقيد] لارتباطها الوثيق بتنظيم. 


جهودهم وتوجيهه ] نحو تحقيق اهداف 
محددة. 


وتتميز القيادة بأنها أحد أوجه النشاط 
الإنساني الذي يتزايد الاهتمام به 
باستمرار. ولذلك نالت الحظ الأوفر من 
الاهتمام والتنظير وتشعبت الدرادسسات 
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والنظريات التي تناولتها واختلفت رؤى 
المفكرين حولها في مجاولة منهم لضبط 
مفهومها ومحدداتها وتاثيراتها ومتطلباته ! 
واخلاقياتها واهدافها واساليبها في التاثير 
في التابعينء ورغم ذلك فهي لا زالت 
مبهمة 010103112 ومحيرة ع8 أولااع لكثير 
من العقول في مشارق الأرض ومغاربها. 


معهوم القبادة 


تسمى القنافة اجانا بالراقي ( والراعى 
كلضة مشسقه من الدرغي ومعاتها 
المحافظة والحفظ), وهي من يعؤل عليه 
في رعاية التابعين, والحاففظ لهم 
مسؤولية قيادتهم, ومهمتها التاكد بنفسها 
من صلاحهم واستقامة شؤونهم» وتمكينهم 
من تحقيق اهدافهم واشباع حاجاتهم. 


وتقطع الوقائع ان محاولات تحديد 
مفهوم القيادة ليست جديدةء ولييست 
رهينة مرحلة تاريخية محددة, فهي 
مستمرة منذ ان بدأ الأفراد يشعرون 
بحاجتهم إلى قيادة توحد جهودهم. 
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وقد تعددت تعريفات القيادة واختلفت 
نتيجة 7 المداخل الفكرية التي تناولتها. 


وانما 'توعة :محاولات جاذة عذيدة ستهدفت 
تطوير فهم عقلي ل||3لااععم|1اع])| 
وعاطفي لإ||2001]1031»© مقبول لها8ك, 
السمات, وقدمها اخرون على وفق نظرية 
الموققى وهفاك من شاولييا فى ضبوء 
المنطق الغائي الذي يركز على الغاية 
منها. ونظر بعضهم إليها من مدخل إجرائي 
فركرا على الوسيله الموؤضلف للعاية. 


وقد حفزغياب تعريف متفق عليه 
للقيادة العديد من الفختصين لبذل جهود 
العملية المعفسوة والعدؤترة في كفاءة 
الأفراذ:والجماعات والفنظمات: والامم: 
ويؤكد دوبرين اناما في كتابه الذي 
صدر عام 2000 ان تعريفات القيادة في 


000 


الكتب الأكاديمية بلغت حوالي 35000 
تعريف2). 


ويمثئل تعدد مفاهيم القيادة التي 
يقدمها الباحثون ظاهرة صحية تحسب 
لهم, وتؤكد استمرار محاولاتهم الحادة 
لفهم ماهية القيادة وأهميتها واهرانهنا 
الكبيرة في مستقبل الأفراد والمنظطمات 
والمجتمعات والشعوب, ويبقول وارن 
تسن إن القمادة كالحمال .من الصدئت: 
0 ولكن يمكن معر فته عند مشاهدته! 
1 ", وفيما جاني عرض لبعض تعريفات 
السترييات الأحرف: وإنما كنماذجح لاظهار 
التنوع في وجهات نظر الباحثين في هذا 
6 ,م أستاذ الإدارة في جامعة 
هارفارضياتها عفلية تحوربك مجموعة من 
الأفراد في اتجاه معين بوسائل بعيدة عن 
الإكراه!». 


ويبرى جون دبليو جاردنر./نا مطمل 
0310 وهو مستشار لبعض رؤساء 


001 


أمريككا ورئيس مؤسسة 05 مط م0 
3105 أن القيادة عملية يحث فيها القائد 
المجموعة التي يتولى قيادتها لتحقيق 
أهداف مشتركة بيد وبينهه (5, وعرفها 
ستوجديل 510001١١‏ بأنها القدرة على حث 
الفرؤوسين للقيام. بالاعفال المطلونة يثقة 
وحماس وزيادة رغبتهم في تحقيق اهداف 
المنظمة67) . بينملا يعتقد فدلر 21012 أن 
القيادة هي انعكارسات لقوة الشخصية 
التي يمتلكها قرد معين دون سواه 
ويوظفها في توجيه الأخرين ومراقبتهم 
وتنمية توافقهم مع التوجيهات. الرامية إلى 
تحقيق الأهداف''', ويذهب دوبرين 0115لا( 
إلى أن القيادة في ممارسة السلطة 
واتخاذ القرارات١‏ ويعتعد كل من هي رسي 
وبلانجرد 813061310 -لاع5)ع1] أن القيادة 
عملية اه في فعاليات الأفراد المتجهة 
نحو تحفعيق الاهداف في موقف معين!7, 
أما متكالف 1162316 فيعتقد أن القيادة 
في تفاعل وتواصل وتعاون دائم في السر 
والعلن بين مجموعة من البشر يشعرون 
انهم جميعا في قارب واحد وان مصالحهم 
واهدافهع متشنابكة. ويتانرون حصي ] 
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لم (الايجابية والسلبية) المحيطة 


ويعتقد فلومير !©06انا!ا ان القيادة هي 
القدرة كلئ إقناع الأآخرين للسعي لتحقيق 
أهداف محددة, ومهارة إيصالهم إليها في 
ضصوء التجاوب مع حاجاتهم وآمالهم 
ومشكلاتهم وظروفهم وامكاناتهم72, أما 
رنسيس ليكرت /اعنا 5أ85©05 فيعرف 
القيادة بانهنا قدرة التأثير في شتخحص أو 
مجموعة 0-7 وتوجيههم وإرشادهم 
وحفزهم للعمل باعلى درجة من الكفاءة 
من اجحل تحفيق أهداف محددة!12). 


ويذهب برايان اونيل (33لا'0 8/130 
مؤلف كتاب "اختبر مهاراتك القيادية" 
5 »اك مأطىع30ع ا ؟ناملا 54و76 الى أن 
القيادة هي التأثير في الأفراد خسار 
0 تفوق معاييرهمء ولعاعد أنهنا عملية 
تستهد تحقيق أهداف محددة 
وتتطلت السترام ؛ الفاعلين فيها [القائد 
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التماشاع ونيم .والتشجيع على إضوداك 
كيين :فى ثقافة المنظطعة (03). 


-- من يعرف القيادة بأنها فن إقناع 

بن قعل .بها يللب النهم ,ففللة دون 
م وتنظطر دوتا دبيس وزميلتها إلى 
القيادة بانها عملية يتمكن من خلالها 
شخص من التأثير في أفكار الآخرين 
واتجاهاتهم وسلوكهمء ويجعلهم يفعلون ما 
لا يفعلونه دون قيادته, ويستحتهم على 
التعاون غلم تحفيق الأهداف!(15). 


لآ 


ويمكن في صوء ما تعدم تعربف 
القيادة بانها هي من يختارها التابعون. 
طوعا لتوحدهم وتوجه جهودهم وتوظف 
امكاناتهم في تحقيق اهداف محددة 
بكفاءة في ضوء الفرص والامكانات 
المتاحة والتحديات المتوقعة. 


ويعرف القائد بأنه كل شخص بتبعه 
كان أو اكثر ويمدلون لواهره وتعايماقه 
وتوجيهاته. وفي ضوء هذا فان رئيس 
الدولة ورئيس الوزراء والوزير والمدير 


404 


العام والمعلم والضابط والأب والأم وما 
في حكمهم هم قادة, ويقول الرسول 
محمد ا "كلكم راع وكلكم مسؤول عن 
رعيته". 


وينبغي أن يكون من يتولى مسؤولية 
القيادة مسخيا عن دسل الماعراقن صوء 
مؤهلاته العلمية والتقنية وخبراته ومهارته 
وقدراته (البدنية:, و “4 9و 
والساوكية)ء وقادرا على اعزاد الخطجا 


وضَنع القرارات-واتخاذهاء وتوظيف:» الفررض 
ومواجهة المشكلات والتحديات, 0 


والشايير في التابعين واستمالتهم. للعمل 

وتوظطيف طاقاتهم وإمكاناتهم بكفاءة 
عالية. وهذا يؤكد ان اغلب المديرين في 
متظمات البلدان المتثافية لا يمتلكون 
المواصفات التي تجعل منهم قادة قادرين 
على الفامو فى لوه العا مليس :و اذانوم 
والارتقاء بمستوى انتاجيتهم الى 
بكفاءة. وانما هم مدراء يمتلكون سلطة 
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رتمصية نوين فد هزع الصو قتف الوفايفمة: 
التي يشغلونهاء وانهم شغلوا تلك المواقع 
ليس على اساس الكفاءة والخبرة انما 
لاعتبارات تقوم على اساس انتماءاتهم 
السياسية والاجتماعية والاقتصاديةء وغيرها 
من الاعتبارات الاخرئ: لذلك اخفقت تلك 
المنظمات في تحقيق الاهداف المتوقعة 


منها. 


أهمية القيادة 

تعددت الدراسات التي تناولت أهمية 
القيادة وتاثيراتها كي التابعين والماطهاتت 
اخردى فقدأجمعت على ان للقيادة 
التاسوة ا ونتتونا. وان اهفدها 
تزداد مع تسارع التطورات في جميع 
القطاعات الاقتصادية, وليس هناك بديل 


وتصبح القيادة اكثر ضرورة في 
التنظيمات الكبيرة التي تعمل في إطار 
بيتة تنافسية معفدة ونتغير باستمرار وفيها 
0 9 الآلاف من الأفراد 
الذين يسعون إلى تحفيق أهداف 
(اقتصادية ونفسية واجتماعية) عديدة 
ومتضاربة في بعض الحالات؛ ولهم 
واجتماعية واقتصادية متباينة .١6‏ 

وتقطع الحقائق ان التخطيط الجيد 
المظطلوية لا يصمن للفتظميات تحقيق 
الاهداف التي تسعى اليها ما لم تتوفر لها 
قيادة فاعلة ومؤّئثرة في التابعين وقادرة 
على حفزهم وتوجيههم وتوظيف امكاناتهم 
وقدراتهم بكفاءة عالية في تحعهيق 
الاهداف المطلوبة, وتظطهر أهمية القيادة 
من خلال ما يأتي: 

»© تمثل القيادة الجيدة الصمغ الذي يشد 


التابعين بعضهم إلى بعض وتجعل 
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قلوبهم بالأمل والشجاعة والتفوق 
والتميزء وتعمل معهم ومن اجلهم, 
وتسعى في مصالحهم جلبا للخير 
والمكارم ودفعا للشر والرذائل من غير 
استئثار او ظلم او إهمال 

تحدد القيادة الاهداف الي يتعين. على 
التابعين تحقيقهاء وتحفزهم لتبني افكار 
واتجاهات وس لونات مقي والاقرام 
لت قال افع لمر ام ا نيا 
تحدٍ لقدراتهم, ار إلى ابعد من 


الاممور 

ا 0 ما ل 
موافمت: جحديدم لا بسعهم إلا قبولها!”!, 
وترفع معنوياتهم وتنمي ثقتهم بانفسهم 
وتصول ضصعفهم واحباططماتهم 
وانكساراتهم إلى فوة, وتعزز ثقتهم 
بانفسهم, وتحررهم من التردد والخوف 
كفريق متكاملء وتطور مبادراتهم 
وانتاجيتهم. وقد وجد وارين بيني س- 
استاذ ادارة الاعمال في جامعة جنوبي 
كاليفورنيا بعد دراسة تسعين حالة عن 
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أكثر القادة نجاحاً في أمريكاء "ان 
ينجح من المؤسسات وما يفشل منهاء 
وتبقى هي مفتاح التطور عندما تتغير 
الاسستراتيجيات او العمليبات أو 
الثقافات"/19, 

يعتمد صلاح الافراد او فسادهم الى حد 
كبير على صلاح قيادتهم او فسادها فان 


وقول الرسول محمد لا "صنفان من 
امتي إذا صلحا صلحت أامتي, وإذا 


فسدا فسدت, قيل يا رسول الله 0 
هما؟ قال: الفقهاء والامراء" 90 
الذين يوحدون جهود اا 


يتخذ التابعون من القيادة اسوه يقتدون 


بها ويقتفون أثرها ويخاولون مجاكارهبا 
62---5 يشعرون ان هناك مستقبلاً 
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أفعتمل ها زهم:قى ظمل: ] وضتاغ 
معفدة. 


تتغير انتاجية التابعين ارتفاعاً وانخفاضاً 


والإقدام قلن: اعمال يعتعدون أنهم عير 
قادرين على إنجازها وفعل أمور 
مستحيلة التحقيق في مخيلتهم, وهذا 
ها أكية الن كنت ين قيال: "إن 
القيادة:في«محملها عملية تمكن البثسر 
من أداء اعمال غير مسبوقة"20). 

يصنع القادة التاريخ ويغيرون مجرى 
الأحداث واتجاهاتها في المنظمات 
والمجتمعات والشعوب والامم, وتؤكد 
الحقائق ان في تأريخ الأمم والشعوب 
والمنظمات ثمة وقائع وحوادث 
مفصلية كبرى لعبتء فيها القيادة دورا 
فهفا وكات نيا اما فى التجناخ اد 
الانتكاس (212). 

بنظر إلى تاريخ الانسانية على انه 
سيرة ذاتية للقادة, وتننسب كل 
مظاهره لهم: وقد أكد ذلك الفيلسوف 
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الأسكتلندي توماس. كارلايل 1801035 
الاجم في عام 1 , ويقول 
الكاتب الانكليزي جون ادير ططو( 
6031 في كتابه "القيادة عند الرسول 
محمد []" ان الرسول محمدا [] كان 
قائدا عظيما صنع تاريخا جديدا لسكان 
الجزيرة العربيةء فقد غير اخلاقيات 
فتكانها من الجدداوؤة والفل والهيت 
والسحلت وواد الات وتعهدد الالهة 
وعبادة الأصنام إلى مجتمع يومن باله 
واحد وينظم معاملاته وعلاقاته على 
وفق مبادئ اننينا يو 127 

تزدضهفغر المجموعات والمنتظمات 
والشعوب والامم او تذوي عا نالا أو 
تندثر 0علا065110 بفعل تآثيرات 
القيادة ومدى كفاءتها في اعداد 
الخطط واتخاذ القرارات وتأسيس 
والمحي المحلي, وتؤكد الحقائق ان 
المتعلمنات والمحتوعاشكررالدى مولت 
قيادتها قيادات مخلصة وشجاعة ونزيهة 
وكفؤة ؛) تمكنت من تحعيق تطجورات 
إيجابية رائعة وجليلة كانت لها تأثيرات 
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وفوائد لا حصر لها في حياة الأفراد 
على جميع الصعد امتدت إلى أمد بعيد 
حتى بعد رحيلها, فمثلا لا زال الذين 
اقتنعهوا برسالة الرسول محمد |[] 
يعملون على وفق ما جاءهم بها منذ 
أربعة عشر قرناء ولم يقف الامر عند 
للاقتناع بتلك الرسالة السامية, 
وسيبقى الامر هكذا إلى ان يرث الله 
تعالى الأرض ومن عليهاء ومن جهة 
اخرى عانت الإنسانية كثير! ولحقت بها 
اضدوان مادية ونعقسية كبر مسيرتها 
الطويلة بسبب القيادات السيئثة, اذ لا 
زالف الكتححيومن المعيمحاتة 

والمنظمات والدفة تتن من قيادة هتلر 
القتى: سركت اثارا :سلبية لا تقذ ولا 
تحصى على الشعب الألماني وشعوب 
تلعب القيادة دورا اساسيا وحاسيها في 


ساعن الاغ ريق وقوه لدو 
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65 اا الذي عاش بين 406 - 
0 قبل الميلاد ان عشرة جنود 
اكودهم قيادة حكيمة يبدحرون 06 


"إن الجيش. 5 برعكب في تحعيق 
النضر لا بد أن ننوافر له كوامل جيؤية 
من أهمها قيادة تتمير بالشجاعة 
والكفاءة"(25. 

توظف القيادة عناصر الإنتاج المتاحة 
بفاعلية في المجالات التي تحقيق 
اهداف المنظمات في الاستمرار 
والتطور. 

تكون المجموعات أو المنظمات التى 
تتولى قيادتها قيادة شجاعة وليه ولها 
غيرها. 

تصبح التابعية عقيمة ولا فائدة منها 
مهما كانت جيدة دون قيادة جيدة تضع 
خططا وتحدد اهدافا وتتخذ قرارات 
ابنائهم. 
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4 يعتمد استعرار المانعين فين العمل فى 
المنظمات على طبيعة علاقاتهم 
بالقيادة. وقد كشفت الدراسات فقي 
الولايات المتحدة الامريكية ان 90084 
من مجموع العاملين. يبحثون عن فرص 
لتغيير المنظمات التي يعملون 


يعملون معها او اتسنا نود 0 
(26), 

© بعد النقص الكمي والنوعي في القيادة 
المؤهلة والمؤثرة من 0 العشرة 
وقد أكد ذلك بحث تلتسيرتم اه 
مشيكان جاء فيه ان المنظمات في 
الدول المتقدفة. والقامته تعس ار هه 
نعص قيازة .كما | ن المختصين في 
القيادة في الولايات المتحدة امثال 
بيرنز 5آالا8 وغاردنر 3101561 
وكرين ليف 6315| اع©١0)‏ يشعرون 
بالقلقءمن نندرة الفيادات المتمكنة 
على مستوى العالم إلى درجة وصفوها 
بالمشكلة العالمية28). 


تبقى العفاده الجيدة ضرورية لجميع 
0 دا من الانمسيرة ومرورا 
نجتموخع العتطمات دوف النظين عن 
حجمها وطبيعة اعمالها وصولا الى 
تخلق القيادة التفاعل الانساني 
للمنظمة ومعنوياتهم وادائهم وسلوكهم. 
ينظر الجميع إلى القيادة على انها 
واخفاقها, زرا تون خططها وقراراتها 
00 ويتوقعون منها ان تطرح 
مستحدثة ال وتتخذ قبرارا- 
بخضعونه | للمساءلة والمعاسية عن كل 
كبيرةٍ 2918), 
الانسانية عبر جميع رك 0 أن 
شالك العدمة.من:الامم والتسفوت 
والجماعات والمنظمات عانت من 
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الاخفاق والمشكلات (الاجتماعية 
والاقتصادية والنفسية) بسبب دكتاتورية 
القمادات أو عدم كفاءتهاء ويوجنة الى 
جانب ذلك العديد من الحالات التي 
امسحتظاعت فبيا الشنفوية دوا لاقم 
والخماعناك مو المتظات الفصول الف 
الغابات الى تسعى :لبها قصال كفاءة 
الاشكافن المدين اقطيم بهي وسبوولنة 
القيادة وعدالتهم(30). 


اهداف القبادة 


تختلف طبيعة اهداف القيادة تبعا 
لمستوى القيادة,. فمثلا تكون اهداف قيادة 
الدولة حفظ البلاد ونشر الامن والاستقرار 
وتطوير جميع القطاعات الاقتصادية الى 
المستويات التي تحقق اهداف الافراد 
المادية والمعنوية والنفسية والاجتماعية, 
اما اههداف القيادة على مستوى 


» استخراج طاقات التابعين واضافة 
امكاناتهم الى إمكاناته!ا لاجل تحقيق 
اهداف المنظمة واهدافهم. 

«» المحافظة على استمرار تعامل الزبائن 
مع المنظمة. واستقطاب زبائن ارد 
وقد أشار هارت 13لا في دراسة له 
عام 1988 تناولت الشركات الخدمية 
إلى ان زيادة رضا الزبائن بواقع 1/ 
بؤدي الى زيادة العائد على حقوق 
الملكية بواقع 9/05 كما كشفت دراسة 
رايشيلد 0اع6طط ع8 التي تناولت 
الولايات المتحدة ان زيادة جهود 
الاحتفاظ ا بواقع 9/05 خلال 
كمسن :ستوات ادث إلى زيادة الأرباح 
بواقع 5 ولدلك يعتقد الكثيرون أن 
هدف معظم قيادات المنظمات 
الرئيس. وشغلهم الشاغل ينبغي ان 
يكون رضا الزبائن. وجعل كلفة استمرار 
الزبائن. الحاليين. واكينات زنانق اخرين 
في الحد الأرنى!31), 

» المساهمة في 5 مجتمع المنظمة 


417 


المنظطمة ومنه تحص | علت متطل ات 
استمرارها وتطورها وفيه تسوق 
منتجاتها. 


لجان القيادة 
كلق الخمت على إن التسخصض انمه 
اك ل ل مم دا رم 
امين ولكن الاخرين هم من يضفون عليه 
لح اف صدوة سار كه كاقل 
كذلك الامر بالنسبة للقيادة فان الاخرين 
وفيما ياتي بعض خصائص القيادة: 
«- تفمل الفيادة بتخويل من النابعيق الذي 
يختارونها لقيادتهم وان استمرارها في 
موقعها مرهون بمدى استمرار قبولهم 
لهافي ضوء كفاءتها في اشباع 
». لاتكون القيادة بالإكراه ولا بشراء 
الذمم, ولا تطلب, ولا بد ان تحطى 
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محمد [] لعبد الرحمن بن سمرة "لا 
تطلب الإمارة, فإنك إن طلبتها فأوتيتها 
وكلت المحادوان لم تطلمهويها اعت 
عليها", ويؤكد [] ضرورة اختيار القيادة 
في قوله ١‏ م كيم تلاتئعة في سفر 
فَأَظْر وا عَلدكُ2 أخ5 55" 

ون العحادة اما حنسنة أو ١‏ لسيتة, 
عنها. فهي حسنة عندما ا التابعيت 
نحو النجاح الذي يحقق غايات سامية 
ونبيلة ينتفعون منها وتسهم في تطوير 
المتظمة:والبيثة التي تعمل :في اظارها: 
فمثلا كان الرسول محمد [] انموذجا 
للقيادة الحتنيدة: كد م أمة قوية 
0 للمراة 0 حقوق, 50 بشر 
ادام فيها بالانثى يتوارى من 0 
أم بددسه في التراب, بينما 58 
القيادة سيية عندما تكون سبباأ لإحباط 
التابعين وانتكاسهم وتدهور المنظمات 
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اهدافها الشخصية بجميع الاساليب 
(الاكراه والاضطهاد والافساد والتضليل 
والمراوغة َه وغيرها), ويعد كل من 
فرعون وهتلر وصدام حسين وجمال 
عبد الناصر والقذافي وامثالهم عبر 
مسيرة الانسانية رموزا للقيادة السيئة. 
من الصعب تعليم الافراد القيادة, ولكن 
يمكن تطويرها وتنميتها لدى من يمتلك 
بذورها. 

لا تستطيع القيادة تحقيق النجاح 
وقلوبهم لمساعدتهاء وتحفزهم 
لمساعدتها على تحقيق الاوهداف 
المطلوبة ولا يتحقق ذلك الا اذ شعروا 
بانها حريصة عليهم وتبث الثقة في 
نفوسهم وتمكنهم من بلوغ اهدافهم 
من اتباعها. 

ليست القيادة مسألة مقيام أو نفوذ أو 
منزلة رفيعة تزيد من يتولها رفعقة و/ او 
تكسبه امتيازات, وانما تعني مسؤوليات 


7 : يات ١‏ 1 وهي فيّة و ا 


000 


ا نا أن 0 اه التابعين 9 
55 ان احسن اداء مسؤولياتها او 
0 ويقبح ذكره ويثقل وزرهان اساء 
داءها. 

القناوة:هى غلاقفة ناضو متصادل: ضنة 
امات لاهو لك ضار 
توؤسس عل الاحترام والئقة والولاء 
والتعاون. 

لا يصبح الأفراد قادة بين عشية 
وصّحاها 01/621911 وانما تستغرق 
صناعتهم كقادة مدة قد 'تكون طويلة أو 
ومؤهلاتهم ومهاراتهم وخبراتهم في 
التآثيي في بيتنة المنطمة والتابعين, 
ومتظلسات الضواقى النتن مواجوية : 
0 المرور برحلة طويلة فيها العديد 
والهراتم 

تتطلب القيادة صبرا والتزاما وشجاعة 
لحمل مسؤولية قرارات مهمة 
والمعارصين والمنافسين. ونعص 
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الموارد. وتوحيد جهود تابعين. مختلفين 
في اهدافهم وسلوكهم وحاجاتهم 
وتنشطهم ©026©10126© وتخلق الحماس 
ارا اكيت لديهم وتعزز ثقتهم 
أهداف معينة في ظروف مسكسر ةر وبالعة 
التعقيد. 

تعد القيادة عملية نسبيةء فقد يكون 
الفرد قائداً في موقف معين وتابعاً في 
موقف اخرء فمثلا يكون رئيس القسم 
في احدى المنظطمات قائد! لقسمه وهو 
للمنظمة التي يتبعها ذلك القسم. 
تتحدد هوية القيادة في المنظمات 
تمدقا أيمنح الأفراد بعضهم البعض 
من خلال التفاعل الاجتممباعي بينهم » 
وهذا يفسر لماذا يشغل أحد الأفراد 
موقع القيادة رسميا ولكن الآخرين لا 
ينظرون إليه كقائد, بينما يتنظر إلى احد 
الافراد انه قائد رعكم أنة لا يشغل موقع 
القيادة رسميا. 


تكتيك او استراتيجية محددة بسهم 
توظيفها في جعل القيادة ناجحة 
ومحصنة من الاخطاء والانتكاسات 
والكفاءات والخبرات والمهارات وتباين 
المواقف, واختلاف التابعين في 
الأهذاق والكقفاءات والخبرات 
والمهارات والاستعداد للاقتناع برسالة 
القيادة. واختلاف البيئة التي تعمل في 
اطارها فيما يتعلق بالمغظات والفرض 
والموا نز التختا نه 

*» تتميز القيادة بقدرتها على رؤية الامور 
والمواقف بصورة مختلفة عن التابعين 
وتنظر الى ابعد ما يبدو لهم بديهيا 
ومتوقعاء وتبصر بما لا يبصرون به, 
وتبحث عن فرص جديدة وتطرح حلولا 
ومعالجات خارج مالوفاتهم, وتحدث 
تعبدزات يدير نال حلال فى قهيانا 
مهمة لا تعنيها وحدها بل تهمٌ التابعين 
والفتظفة دون ان سيفهام للعفيات 

9 تختلف اساليب القيادة تبعاً لاختلاف 
طبيعة أعمال المنظطمة وحجمها 
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وأهدافها وأهداف التابعين واهداف 
البيئة التي تعمل في إطارها, فمثلا 
تختلف: اساليب القيادة في المنظمات 
العسكرية عن أساليب القيادة في 
المنظمات الاقتتصادية أو السياسية, 
وتختلف أساليب القيادة التي تعمل في 
بيئة تتوفر فيها جميع المستلزمات 
المظطلوتة لتتفية الخطط عنق. اساليت 
القيادة التي تواجه نقصا حادا في 
الموارة: كنا تحتلف» اسياليي القياده 
فين المجتمعات المتطورة عن اباليب 
القيادة في المجتمعاتت. المتخلفة. 
تترك أفعال القيادة بصمات على 
الأحداث التي وضعتها المواقف فيها. 
القيادة منزلة رفيعة ودرحة سامية 
تسمدؤولية لا بصلع: ليها إل المتصيرون 
بكفاءتهم وغاياتهم السامية واهدافهم 
النفلة وار دهجرت نفو جيم بالقكتا نل 
والمحبة والتعاون والإيثار والطموح 
والتواضع وتحررت من الأنانية والحقد 
والكبر والغطرسة ورعبة التسلط 
والرذائل والذل والهوان ودنايا الأمور 


424 


وسفاسفها, والتعكز على مددسنببتب و/ او 
يتوفق: بجاح المنطهات أو اتتكاسها الى 
حد كبير على مدى قدرة القيادة على 
اذاء: متمدو ولياتها :و اسستقافتها :فيان 
استتقافك وادت مسحوولناتها بكفتاءة 
واسسست ليا علا فابع مم القابعين على 
الثفية والولاء والاخهرام نحت 
المنظطلمات وتمكنت من الاسستمرار 
والتطور وصلح التابعون, وان قسدت 
قسد التابعون. وتعتر تحقيق الاهداف 
المظلوية: وقة فيل “الفاس غلن دين 
فلو كيه ".وقال عفعر يفن الخطبات “ان 
الحاسيالم .. البواءه سس شرمين ضما 
استقامت لهم ائمتهم وهداتهم", وقال 
ايضا "الرعية مؤدية الى الامام ما ادى 
الامام الى الله,. فان رئع رئعوا", ولذلك 
على القيادة ان تتقي الله تعالى في 
نفسها واهلها وخاصتها والذين تعهد 
اليهم مسؤولية اداء الاعمال, وتحذر 
التقصير والاخلال فيما اوجب الله تعالى 
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عليها فيما يتعلق بالاهتمام بمصالح 
لا تقتصر القيادة على موقع معين في 
المنظماتء وإنما هي في جميع المواقع 
التي فيهاأ أفراد يتببعون شخصا محددا 
يؤثر فيهم ويوجههم نحو أهدافٍ محددة. 
تتطلب القيادة فهمآاً عميفا لسلوك 
التابعين. وأفكارهم وأهدافهم,. وقدرةً 
0 على تغيير افكارهم 0 


حثهم نحو تحقيق 

بأساليب بعيدة عن الاكرراه .و الكسير: 
تتباين كفاءة القيادة في التأثير في 
التابعين تبعا لاختلاف خبرتها ومعرفته !] 
وقدرتها على اقناعهم برسالتها 
وأهدافها. والاساليب التي توظفها في 
0-١‏ وإدارة التايعين” وتبعا لاختلاف 
لويم وأساليبهم في الوصول إلى 
ططد 

تعوم عمليات القيادة على مجموكة 
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والأكاديمية والاجتماعية والاقتصادية 
والرياضية وغيرها وحتى على نطاق 
العائلة. 
ل القيادة معرقة عملية واسعة 
سئة المنظعحة والمواقنقم والطيروق 
المخيظه بها وبالتابعين, وقدرة على 
توظيف اساليب الإقناع والحوار 
والتفاوض مع التابعين والآخرين. 
جميع الافراد قادرون على ان يكونوا 
قادة مؤثرين. في الآاخرين عندما تتوفر 
لدتهم الرعة والفرضة 
تكد العنادة خض |المرارات فى بض 
الأخرى, فمثلا القيادة في المنظطمات 
العسكرية مطالبة باتخاذ قرارات تتعلق 
بالحياة أو الموت بينما لا تكون مطالبة 
باتخاذ مثل هذه القرارات في منظطمات 
الأعمال. 
ا العياد هي 00-6 مشاعر 
حة وفيها تحديات تهر استقرار 
الحداثئة فى الافكار وأساليب العمل 
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وتقنياته وتتطلع الى فرص غير مألوفة. 
درت ان ليست هناك صيغة للنجاح 
الجميع 

» يشترك في صناعة القيادة العديد من 
المؤسسناتمنقها الاشجرة :و المؤيسحات 
التعليمية والتدريبية وغيرها. 


مستويات القيادة 
تتطلب المنظمات قادة اكفياء 
ومؤثرين في المستويات الاتية: 

٠»‏ القيادة الاستراتيجية: تتولى قيادة 
المنظمة. 

* القيادة التشغيلية: تتولى قيادة 
الاقسام في المنظمة ويعمل بمعيتهاأ 
أكثر من قائد فريق. 

ل قيادة الفريق: تولى قيادة التابعين 
المسؤولين عن تنفيذ الاعمال 
مباشرة. 


سمات القيادة المتميزة 
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والتطور رغم المنافسة والتحديات. 
المنظمة. 

تكون أمالها وطموحاتها كبيرة وتتوقع 
نتائج إيجابية من جميع المواقف ومن 
التابعين. 

يتميز بقدرة عالية تمكنها من معرفة 
نقاط القوة في سلوك التابعين وادائهم 
وتركز على تعزيزها باستمرار 
وتستخرج افضل ما لديهم وتوظيفه في 
تحقيق اهداف المنظمة واهدافهم. 
تشكل والتابعين فرق موحد مؤسس 
على التعاون والثقة والاحترام. يسعى 
الى تحقق اهداف المنظمة. 

تشيد علنا بانجازات التابعين. المتميزة 
لا باكراه التابعين. ولا بشراء الذمم, 
وانما تجعلهم يتبعونها طوعا. 


عناصر عملية القيادة 

تتألف عملية القيادة من عدة عناصر 
متفاعلة مع بعضها البعض باستمرار, ويؤثر 
كل واحد منها في العناصر الأخرى فناسر 
بها بصورة مباشرة وفاعلة في ضوء 
معطيات البيئة وفرصها وتحدياتهاء وفيما 
يَاتق عناصر عملية القيادة: 

٠.‏ اولا: القائد. 

ه ثانيا: التابعون. 

ه رابعا: بيئة المنظمة. 


القائد 


الموقف 
التابعون 


17 05 
2 عناصر عملية القيادة 
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أولا: القائد 


ويبعرف بأنه شخص له تابعون, ولا 
يصيع بقرار أو استنادا لامر اداري, واإنما 
تخلقه مواقف أو ظروف بعضها موضصوكي 
واخوءذانى: أو يعرف بانه شخحص بتبرعد 
عدة الشخاص طوعا بناء علئن كفاءته 
0 وسلوكه, وتكون وظيفته الحقيقية 
محددة, 0 ضوء هذا قد كنون القائد 
رئيس الدولة أو رئيس ا أو يكون 
وزيرا أو مدير عام أو معلماء ويدخل ضمن 

هذا كل من بحري عليه هذا 0-39 

ويعد القائد اهم متغير في عملية 
القيادة!22,._ فهو الذي يحدد الأهداف 
المطلوب تحفيقها. فى الستضل: التقيا ون 
مع التابعين, ويتولى توحيد مهود التابعين. 
وحفزهم لتنفيذ الاعمال المطلوبة لتحقيق 
مدى قبولهم لقيادته لهم في ضوء كفاءته 
وخبرته وسماته. ويشعرون أنه يؤثرهم 
قلت نفساه وبهتم بهم وبا ودهدافهم, 
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ويطورهم ويدربهم ويكسبهم مهارات 
وسلوكات جديدة, ويثئمن جهودهم, ويجعل 
آمالهم في الوصول إلى اهدافهم حقيقة 
بمختلف الأساليب المشروعة, ويوفر لهم 
فرصا للتعبير عن أفكارهم, ويشركهم معه 
في التخطيط وصنع القرارات وفي 
المكتسبات, ويكون مكهم ؛ . ويمارس دوره 
في قيادتهم بالإققاع وليس بالأوامر 
والإكراه!33. 


وبتمير القاتد عن التابعين برويته 
وتوجهاته وخططه وأهدافه الاستراتيجية 


وفلسفته وامكاناته وخبراته وقدرته علئ 
عن قدرته على اتخاذ القرارات وحمل 
النتائج التي تترتب عنهاء ويتقدم عند 
الازمات والتحديات والغموض والمشكلات 
أو بتر جع كسب :«طبيعة الموا قف ؤيكقوة 
قدوة حسننة للتابعين في الكفاءة 
والشجاعة والسلوكء ويعبر عن وجهات 
نظره بوضوح:؛ ويرفض المهادنة والتزلف 


ويقول الشاعر طرفة بن العبد: 


"إذا القوم قالوا من فتى خلت أنني 
عنيت فلم أكسل ولم أتبلد" 


كوا عتفات القناده 


حدد المارشال برنارد مونتغمري 
قائد معركة العلمين في الحرب العالمية 
1 000 اه 
العوسون "السبيل الى القيادة" كما 
ياتي: على القائد الذي يرغب ان يجعل 
الافراد بتبعونه ان يتتصف بالشجاعة 
وقوة الإرادة ويككون موصع تقتهم 
واعتمادهم, وقادرا 200 ان يوحي اراتكه 
الى الذين يقودهم وان يثير الحماس في 
فويكهم ويخاطبهم بلغة يفهمونها 
من قلوبهم وعقولهمء وذا كفاءة 

عالية وله خبرة في الطبيعة البشرية 
ومتقنا لفن القيادة وممارستها, ولا ينتابه 
اليأس أبدا. ويتحلى بالحزم وبهتم برف 


00 0 لا ان 5 


نانيا: التابعون 


وهم مجموعة من الأفراد يعهدون زمام 
قيادتهم لشخص يعتعدون بحق انه بمتلل 
القدرة على تحعيق اهدافهم وانه أكثر 
حرصا على مصالحهم ويتبعونه اما طوعا 
وبقدرته على تمكينهم من لس 


وتؤكد الجقائق ان للتابعين. عبر مسيرة 
الانسانية تأثيرات كبيرة في القيادة في 
كيت المجلمات مهها حالنت فى اججارها 
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بسهمون في تألقها 1 من تحقيق 
أهدافهم واهداف المنظمة في الاستمرار 
والتطور, او في انتكاسها او دمارها داناا 
والاأطاحة بها م0605 رغم توفر 
الامكانات لهاء ولا سيما بعدان اضفت 
التطورات الهائلة التي حدئت مع بداية 
المجالات السياسية الاك ا 
والاجتماعية والعلمية والتقنية الوسدة 
مدرابيدة على الفاغين» :وسلطت: الاضواء 
عليهم واكسبتهم المزيد من القوة وزادت 
من تأثيراتهم في القيادة والمنظمات. 


وتقطلع التنواهه ان القمنادة لمكن 
فق حتن الاسنات الى سحي النها مهدا 
اوتيت من خبرة وامكانات ما لم يكن معها 
تابعون شجعان واكفياء ومعتنعون بهاء, 
ويتبادلون الثئقة والولاء معهاء ويتحدون 
معها في الرؤى روحيا وذهنيا ونفسيا, 
ويتفهمون مهمتها ورسالتها ويلتزمون 
و ار الصا 
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بحس اخلاقي عال 01 م5605 56000 
5 © ويرغبون معها في استمرار 
المنظمة 0 ومسسحتحعدون 
التخطيط وصنع القرارات, وبدودون 
الاعمال التي تعهد اليهم بكفاءة. وهي من 
جانبها تمكنهم من تحقيق الكيداتهم 
وتفوضهم الصلاحيات التي تمكنهم من 
تنفيذ المهام التي تعهد اليهم, وتتولى 
تطوير معلوماتهم ومهاراتهم وكفاءتهم 
الى المسستوى الذي يوازي ذكاءها 
ومهاراتها وكفاءتها أو يقترب منه 030 
تتمكن من التواصل. معهم, ٠‏ ولا 00 إذا 
كان بينها وبيتيهم بون واسع جدا في الذكاء 
والمعلومات والخيرات او كان بينهما 
اختلاف كبير في التوجهات والرؤى 


القيادة ا بعضهم ببعض :؛ ا 
نأشرات (انجابية:او شتلبفة) كبيرة علن 
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قدرتهم على تحقيق الأهداف, ولذلك 
ينبغي ان تمتلك القيادة القدرة على 
ا كل موقف تواجهه بعناية فائقة لكي 
بالاساءت القيادى اواك وحمل 
التابعين على بينة من جميع المواقفء التي 
تواجهها بدقة وتوضح لهم تأثيراته | 
(الايجابية والسلبية) على حاضر المنظمة 
ومستقبلها وانعكاساتها عليهم بموضوعية 
شديدةء ولا سيما عندما تكون المواقف 
ويتعين على القيادة التعاطي مع 
المواقف بحذر شديد وبموضوعية وحنكة 
وحكمة لتتمكن من توظيفها لصالح 
المتظطحة: أن تفلل من تانيز اتنا التتعلسة 
التي ربما تعرضهها إلى انتكاسسات 
5 تمنع استمرارها وتطورها22. 


ولق أن تور ف القيساوة اننا لمن 
بإمكانها ان تكون صالحة لجميع المواقف: 
فهناك موافك ذو تحفق فيها نحاجا وتمدزاد 
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الامئنلة الواضحة على ذلك ونستون 
تشرشل |أأذداءانلاطح 5600| ألالا رئيس 
وكبيرا في إدارة الحرب الكونية الثانية 
ولكنه اخفق تماما في إدارة بريطانيا بعد 
انتهاء تلك الحرب(35. 


القيادة تجعل التابعين 
التي تواجهها 
يخبر #البين ا ان 
بلقيس ملكة سبا جعلت 
التابعين لها على بينة من 


طبيعة المواقف التي تواجه القيادة 


تثباين المواقفه» التى تواجه القيادة من 
حيث مصدرها وصعوبتها كالاتي: 
يكون مص در المواقف البينة 
للمنظمةء وتؤكد الحقائق ان- القيادة 
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معظم العوافف التى مصورها البقة 
الداخلبية للمنظطمة ومعالجة 
المشكلات الناجمة عنها, اما 
الموافقه الستى مصيدرها البردة 
الخارجية للمنظطمة فتكون معظم 
متغيراتها خارج سيطرة القيادة وهذا 
ما يجعلها عادة اكثر صعوبة وتعقيدا, 
وتتطلب السيطرة عليها جهودا 
وموارد كبيرة. 
تكون المواقف التي تواجه القيادة 
مواجهتها بسهولة, ولا تترتب عن 
الإخفاق فيها أضرار تذكر, أو تكون 
مواقف صعبة ومععدة وليس من 
السهل القلية ناريا ود ع 
الإخفاق فيها نتائج سلبية وأضرار 
والقيادة والتابعين. والجهات التي لها 
علاقة بالمنظمة), وتتطلب مواجهة 
هذه المواقف من القيادة حشد 
الكثير من الامكانات والجهود 
والتابعين. 
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وتتمكن الفيساذة ,من ظلال المواقيف 
التي تواجهها معرفة إمكاناتها ونقاط قوتها 
ا ا 210 ال 0 1 
وقراراتها وسلوكاتها وطبيعةالعلاقاته بينها 
وبين التابعين. والمناصرين والمنافسين لها 
واعدائها ونواياهم, ويقول احدهم: 


"'وليس اخي من ودني بلسانه 
ولكن اخي من ودني في النوائب 

فلا تحمدن عند الرخاء مؤاخيا 
فقد تنكر الاخوان عند المصاتب". 


فبتخللته التغلب على الأمواقفع الصضسة 
والمعقدة من القيادة الصبر والمثابرة 
والنظر الى الجوانب الايجابية في تلك 
المواقف والاستفادة من خبراته ا فيهاء, 
والاقتداء اماد اندر 5 دن لساب 
على ا 0 والهوا فقن لصفي 


2510011111 وإنما في 
إطار بيئة مكتظة بالمخاطر المحتملة 


والمتصورة وتحدث فيها العديد من 
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التفدراف السواسسةة والاقتصادية 
والدينية وغيرهاء بالإضافة الى المنافسة, 
وتعيشس مع تلك البيئة في حالة تفاعهل 
مستمر من الاخذ والعطاء والتنانس 
المتبادل, وتلعب البيئنة دورا هاما في 
تشكيل تفكير القيادة واهتماماتها وسلوكها 
ومعتقداتها واخلاقياتها واتجاهاتها وأهدافها, 
وفي نجاحاتها وانتكاساتها. 

وتقطع الحقائق ان نجاح القيادة او 
اخفاقها مرهون إلى حد كبير بمدى فهمها 
للبيئة المحيطة بها, وبقدرتها عل توظطيف 
الفرص والامكانات التي توفرها البيئة في 
تحعيق الأهداف التي تنلسعى اليها رعكم 
التحديات 631»2065© والمحددات 


01]3]]5 || الموجودة فيها!26. 


القيادة في المرحلة المعاصرة تماما عما 
كانت عليه في الماضيء فبعدما كانت 
اله سنمطه :فى مغطباتها وقوصعهها 
والامكانات المتاخه فبها: ولا تحدت فنها 
تغيرات سريعة وليس فيها تحديات كبيرة 
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تحدّ من قدرة القيادة على تحقيق الأهداف 
التي تنسعى إليها اأصحت معفدة ويسودها 
الكثتير من الغم وض لاإ ألا وأطماة 
والاضصطراب, وتتشابك عناصرهاء وتشهد 
تغيرات د مفاجئة وقودرة في 0 القياده 
ان 220016 الام أت الس 0ه 
المواصلات والاتصالات وتكنولوجيا 
المعلوماته رغم انها توفر للقيادة العديد 
من الفرص. 


وقد تكون البيئة التي تعمل في اطارها 
القيادة داعمة لخطط القيادة وقراراتها 
واعمالها وتوفر لها فرصا متعددة للازدهار 
©1111 او لا تكون كذلك,. وقد كشفت 
الدرالضهاتت التي اجرتها جامعة هارفارد عن 
البيئة التي تعمل في اطارها القيادة وهىي 
حدوث العديد من التغيرات غير المتوقعة. 
علحه في السابق, كدو المنافسة بين 
المنظطمات اقوى مما كانت وتعقرض على 
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القيادة التحرك بسرعة للاستفادة منها اذا 
ماارادت ان تستمر وتزدهر امام 
منافسيها,. وفي ذات االوقت ستتوفر 
للقيادة قرص عديدة اكثر من السابق, 
وهناك توقع اخر كتنف لاحقا وهفو ان 
العتظعات لا سعتطيع الاسمتفرار .والتطور 
ما لم تتكيف بسرعة مع التغيرات 2007 
في البينة والتى :لا عفر متها والهسي نتظلت 

من القيادة اعمالا واهدافا مختلفة عن 
السابق , (237, 


ويؤكد ما تعدم ان عل القيادة معرقفقة 
النيئه القن تعصل :فى اظارها اتموضدوغية 
لتدبدة؛ ومراقبة التطورات التي تحداث 
فيها باستهر ارئ:ولا نيما للك القن ليها 
علاقة اعمال المتظفة لاجل مواعية 
تحدياتها وتوظيف فرصها ومعطياتها لصالح 
المنظمة, وان تعمل جاهدة في الحصول 
على دعم البيئة ومؤازرتها في سعيها 
لتحقيق أهدافها وفي ذات الوقت لا تسمح 
للبيقه باسشتراف :طافانهنا أو خرقهنا عن 
مسهرتها أورضتعها عن العضي في الاتجاه 
الذي يوصلها إلى أهدافهاء. ولا يتحقق ذلك 


4043 


للقيادة الا اذا اخذت القيادة بجميع 
الخطط والاستراتيجيات واتخاذ القرارات, 
وطورت الاساليب والادوات التي تمثئن 
روابطها مع البيئة من اجل خفض 
التصادمات والخلافات بينها وبين البيئة إلى 
اقل مستوى ممكنء وقد اكد ذلك شارلس 
دارون15//ا031] 0131145 قائلا ليس من 
الضروري ان يكون البقاء للأقوى وإنما 
للكائنات الاكثر قدرة على التكيف مع 
الظطروف المتغيرة!0. 


وقد اشار الكاتب الانكليزي جون ادير 
65031 (لاو[ في كتابه "القيادة عند 
الرسول محمد", ان الرسول محمدا [] 
استطاع ان يصبح قائد! ملهما في الجزيرة 
العربية بعدان فهم القواعد القبلية 

بموضصوعية شد بدة, فتمكن من الارتقاء 
باخلاق سكان تلك الجزيرة إلى المستوى 
الذي اراده الاسلام لجميع الناس, ولم 


ينزل بمستوى رسالة الاسلام إلى اخلاق 
السكان في تلك الجزيرة!9. 


نظطلريات القيادة 


انطلاقا من الدور الفاعل والمؤثر الذي 
تلعبه القيادة في حياة الافرادء والجماعات 
والشعوب والامم فقد بذل العديد من 
المهتمين. بموضوع القيادة جهودا كبيرة, 
ولا زالت تلك الجهود مستمرة في هذا 
الاتجاه. وقد نتج عن تلك المحاولات عدة 
نظريات منها: 
1. نظريات السمات 
2. النظرياتء الموقفية 
3. النظريات الوظيفية 
4. نظريات التفاعل الاجتماعي 


اولا": نظطريات السمات 


5 150115 أن تكوين القائد 
البايولوجي والنفسي والاجتماعي والثقافي 
يلعب دورا مهما في تحديد الانماط 
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السلوكية التي يوظفها في إدارة التابعين 
ومواجهة المشكلات واعداد الخطط واتخاذ 
القرار اهن وانع يحضل. على تللة: المكونات 
بالوراثة, فهو قبل كل شيء انسان له أم 
واب؛ وله منهما ومن سلالتيهما العديد من 
السمات التى يحصل عليها منهما بالوراثةء 
ولذلك فان شكله وهيئته وحجمه ولونه 
وكل جسمه محدد له مسبقا منذ لحظة 
تكوينه, وتحدد البيئة الاجتماعية للقائد 
اسما يُختار في ضوء مستوى الذوق 
والثقافة والمعتقدات السائدة فيها, 
ويكتسب من المجتمع لغته ودينه ومذهبد 
واهتماماته وسلوكه, وتتحدد أهدافه 
والطرائق التي يوظفها في مواجهة 
المشكلات في ضوء العادات والتقاليد 
السائدة في بيئتهء وتؤكد نظريات السمات 
ان البيئة تترك بصمات واضحة في سلوك 
القيادة وكفاعتها: وتلغف دورا كتيرا فى 
تحديد الاهداف التي تسعى اليهاء. واختيار 
الاشالبب التق تششخدهها في الوضول ال 
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الاهداف. 


تقوم عليها نظريات السمات في القيادة 
لابد من الاشارة الى ان الافراد يصنفون 
من حيث قدراتهم في ثلاث مجموعات 
ولف يقن 


1 


المجموعة الاولى: وتشمل جميع 
الافراد الذين يكون مستوى قدراتهم 
العقلية والنفسية والبدنية في مرتبة ما 
تحت السوية ل51002-0015031|16[9, ويعاني 
افراد هذه المجموعة من مشكلات 
صحية ونفسية بسبب اصابتهم بامراض. 
نفسية وعصبية وعضوية. 

المجموعة الثانية: وتضم جميع الافراد 
الاسوياء ١0103|‏ الذين يمتلكون 
القدرات البدنية والنفسية المتعارفة 
التي تتوفر في جميع الاشخاص الذين 
لا يثير سلوكهم استغرابا او شكوكا او 
تفرداء وتؤكد المعلومات الاحصائية في 
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معظلم الافظار أن الغالية العطدى مده 
الافراد فيها تكون ضمن مرتبة السوية 
لاج ماهلا . 

. المعموعة الثالثة: وتتالف من حمده 
الافراد الذين يكون مستوى سلوكهم 
وتفكيرهم فوق مرتبة السوية -]6منا5 
2003111 , وهؤلاء يمتلكون قدرات 
خلاقة قادرة على الابداع. وسمات 
تمكنهم من التاثير في سلوك الاخرين, 
ولذلك تضم هذه المجموعة القادة 
والفلاسفة والعباقرة والعلماء 
والمفكرين: .والادباء: وا لفنانين 
والمبدعين. في مختلف المجالات, 
ويكون عدد افرادها في الغالب ضئيلا 
جداء وفي بعض الحالات يكون نادراء 
فتأسسسا على هذا فان. القادة يهم من 
افراد هذه المجموعة لانهم يمتلكون 
مواهب وقدرات وسمات استثنائية 
تجعلهم يتميزون عن غيرهم وتمكنهم 
من شغل المواقع القيادية. ومن بين 
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تلك السمات ما يأتي(40): 

ه السمات الخاصة بالقدرات البدنية, 
وتتعلق بالطول والوزن والصحة 
وقوة الصوت واللياقة. وغيرها من 
السمات العتريواوحيةد 

« السمات النفسية, وتشمل الثقة 
بالنفس والاصرار والمبادرة 
والقدرة على صنع القرارات 
واتخاذها وحمل مسؤولية النتائج 
التي تترتبه عنهاء والامانة 
والاستقامة والتصدي للمشكلات 
وحسم الامور واحترام الاخر 
والقدرة على الاقناع والطموح 
والتاثير في الاخرين,. اضافة الى 
التفاؤل والقدرة على اكتشاف 
طاقات الاخرين وتوظيفها. 

ه السمات الاجتماعية وتتعلق بالقدرة 
على الاختلاط بالآخرين والاهتمام 
بهم والتعاون معهم والاستعداد 
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التضحية من أعليه.: 

وتعتمد كفاءة القيادة في ضوء نظريات 
السمات على السمات الذاتية للقائد 
فقحسف:دولا تتاقز .يتتقيرزات الفوفق 
ومغطنات النتف و اهذاف القير: ونسين 
وكفاءتهم, وتذهب هذه النظريات الى ان 
القادة يولدون وهم يمتلكون تلك السمات 
والخصائص, وانهم في الغالب من طبقة 
اجتماعية واقتصادية لها نفوذ في المجتمع 


ورغم اهمية نظريات السمات في 
توضيح اهم السمات التي ينبغي ان تتوافر 
فيمن يتولى القيادة, الا ان الدراسات 
اثبتت ان هنالك افرادا يمتلكون جميع 
السمات التي اشارت اليها تلك النظريات 
ومع ذلك فهم غير قادرين على قيادة 
الاخرين. 


9 ان المعنيين بنظريات الدسمات لم 
يتفقوا| حتى المرحلة المعاصرة على 
التتمات التي لل ةنمو توافرها قيقة 
تناط به مسؤولية القيادة وهل هي فعلا 
متوفرة في بعض القادة الحقيقيين 
المشهود لهم بالنجاح والتفوق في 
القيادة (41, 

ف إذ| "كانت العاف القباديك مورونة 
فستنحصر القيادة في 0 معينة عبر 
التاريخ وهذا ما لم يثبت صحته مطلقاً. 
9 أهملت نظرية السمات دور التابعين 

في نجاح القيادة اوانتكاسها. 

ف تجاقلت نظرية السماف دون البيثة لذن 
تعمل القيادة ضمن اطارها في التأثير 
في كفاءة القيادة في تحفيق الأهداف 
المحددة. 


ولا بد من التأكيد ان جميع الانتقادات 
والملاخطات الموجهة الى نظريات 
السمات لا تلغي مطلقا اهمية دورها في 
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توضيح العلاقة بين سمات القيادة وقدرتها 
في التأثير في الاخرين, وتحقيق الاهداف 


المطلوبة. 
ثانيا: النظريات الموقفية 


65 00111706178 على اساس ان 
المواقفء هي التي تخلق القيادات,. وان 
القيادات تمثل انعكاسات مواقف معينة 
في البيئة التي تكون فيهاء وان تلك 
المواقفه تحددها معطيات البيئة وطبيعة 
المتغيرات فيهاأ والفرص والتحديات 
المحتملة فيها (42). 

وترى هذه النظريات ان كفاءة القيادة 
وقدرتها على اتخاذ القرارات وتحقيق 
الاهداف تتوقفه على المعطيات والظروف 
والمتغيرات والعوامل. الخاصة بكل موقف, 
وامكانات التابعين واهدافهم ورغبتهم في 
العمل. ومقدار الانسجام والتماسك 
والتفاهم والثقة بينهم وبين القيادة. 
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وبناء على هذه النظريات لا توجد قيادة 
تصلح لادارة جميع المواقف, وان القيادة 
الكفؤة في موقف معين ليس بالضرورة 
انها سيكون كدلك فى جميع المواقف: 
ثالثا": النظريات الوظيفية 

تؤكد هذه النظريات ان القائد 
المناسب هو الذي يتمكن من تحقيق 
اهداف المجموعة واهداف المنظمة 
بالكفاءة المطلوبة,. ويؤمن أن القيادة 
فعالية مشتركة بينده وبين التابعينء ويسعى 
الك :تطوين التماسك والنعا ون :بينه وين 
التابعين. وتوسيع مشاركتهم في عملية 
صنع القرارات (43). 
رابعا": نظريات التفاعل 
الاجتماعي 


تذهب هذه النظريات الى ان كفاءة 
القيادة تعتمد على مقدار التفاعل بين 


التي يسعى الى تحقيقها. والامكانات 
المتاحة والفرص والتحديات في بيئة 
العمل. ولذلك ينصب اهتمام هذه 
النظريات. على دراسة مقدار التفاعل 
الاجتماعي المتبادلاةأع50 
ماغأع23عغ0!| 0مع 300 طءعكاء بين القيادة 
والتابعين. في المواقف المختلفة(44). 


مصادر قوة القيادة 


تعرف قوة القيادة بأنها الوسيلة التي 
توظفها القيادة في التأثير في التابعين 
ومواجهة التحديات التي تواجهها لاجل 
تحقيق الاهداف التي تسعى اليها بكفاءة. 

ولذلك لا بد ان تسعى القيادة جاهدة 
الو اقلاك ها تمظع عنها ونوظنها 
بكفاءة في الغايات النبيلة التي تسعى اليها 
لما لها من اثر بالغ في فاعليتها وفي 
قدرتها على التاثير في التابعين. والزامهم 
بتطبيق تعليماتها واوامرها لتحقيق 
الاهداف المطلوبة بكفاءة,. وتستمد القيادة 
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قوتهامن المصادر الاتية (45): 


1. تقديم المكافات: توظف القيادة 
المكافأة في التأثير في التابعين 
وحفزهم لتطبيق تعليماتها وتوجيهاتها 
والاإزتفاء بادانهم ,ةسلو كمهره وتغنمية 
قوة هذا المصدر على قدرة القيادة 
على السيطرة على الفوارة ففكافاة 
التابعين. وعلى مدى تقدير الشخص 
المراد مكافأته للمكافأة وترحيبه بها, 
عدف مستروغية المكافاة. وا تشيجا مها 
مع المعايير الأخلاقية 

2 الاكزاة والعقاب::وستيؤف ارغام 
ع2عع0)0 التابعين على الإذعان 
والاتضباع: للاواهوبوالتعليما كدفة خلال 
استكدذام جميع :وسناتل..الترهي: 
وقركن: العقفيا كذ يذة| سن النا نس 
(الشفهي أو المكتوب) والعقوبات 
التاديية والغوامات :وتتزيل الدرحة 
الوظيفية. 

3. الموقع الوظيفي: تتمكن القيادة قوتها 
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من خلال الموقع الوظيفي الذي 
تشغله, من اصدار التعليمات والاوامر 
الى التابعين وفق التعليمات واللوائح 
القانونية. 

الخبرة ١©/لا001‏ ]6©61م27<0: تعد الخبرة 
والمعرفة في المرحلة المعاصرة من 
يق اهم مها در التاتير :قي التاهينة 
والزامهم بتنفيذ التعليمات. والتوجيهات 
الصادرة لهم من القيادة, وتزداد اهمية 
قوة الخبرة بتزايد اهمية معلومات 
القيادة وخبراتها في تنفيذ الاعمال 
وتحقيق الاهداف, وتأسيسا على هذا 
فان اختيار الذين يشغلون المواقع 
القيادية في المنظمات الاقتصادية في 
الدول المتقدمة وتعيينهم يكون على 
اساس الخبرة والمعلومات والمهارات 
التي يمتلكونها بغض النظر عن 
الاعتبارات الاخرى, وقد اسهم ذلك 
قي نه كين نلك الدول فتن البط ورف 
جميع القطاعات الحيوية في تلك 
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المجتمعاتته, بينما لا تراعى هذا 
الجانب عند اختيار القيادات في 
المجتمعات.ء المتخلفة وانما تمنح 
الأولوية عند المفاضلة بين الذين. 
يجري اختيارهم لمواقع القيادة 
لاعتبارات غير موضوعية من اهمها 
الولاءات والانتماءات الحزبية وغيرها. 
المرجعية (6//ا00 أطع/ع1161: تكون 
القوة النابعة منها نتاج التفاهم 
المشترك بين القيادة والتابعين. 
ولذلك فان احترام التابعين للقيادة 
وانسجامهم معها يسهم في ارتفاع 
مستوى القوة المرجعية للقيادة؛ , 
ويرفع من مستوى قدرتها في التاثير 
الشخصية: وهي كامنة في ذات 

في المنضا فو والكمر: قوة 552000 


ومدى ثقته بنفس وقوة التفكير 
الايجابي لديه 


انماط القيادة 

عرفت الانسانية عدة انماط من 
القيادة, وقد أاسهم التابعون. في صنع جميع 
هذه الانماط الى جد كبير, ٠‏ قفقهم يؤترون 
فى تحديد كفاء نهنا ودافعيتي ١‏ والتراف -[ 


بالمهام التي تضطلع بها وقدرتها على 
تنفيذهاء والااسسلوب الذي تتبعد في 


قيادتهم, ٠‏ قهي من جنسهم: . فإن كانوا 
عالجن لاسه هيد وان كان نشدي 
كانت مثلهم, وقد قيل "كيفما تكونوا يولى 
عليكم"” وان المتماس العقيفى لوعن 
التابعين وشجاعتهم وكفاءتهم هو نوعية 
قيادتهم؛ وفيما يأتى انماط القيادج66). 

. القيادة المستبدة 

7 القيادة الديمقراطية 

. القيادة الحرة 

7 القيادة الموقفية 

. القيادة الخادمة 

7 القيادة | : لضعيفة 


اولا: القيادة المستبدة 
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يعود تاريخ القيادة المستبدة إلى 
العصور الذدلى حين كانت العوة ضبرنا مد 
صروب الحياة في تاريخ الانسانيةء وتستمد 
القيادة المستبدة سلوكها التعسفي من 
السلطة المخولة لها بموجب القوانين 
وتنعفرد بوضع الخطط وتخرند الاهداف 
واتخاذ القرارات وتورزريع الاعمال وتعديم 
المكافات.وا صددار العكوباكه وثر كن جل 
: 47 

وتعد القيادة المستبدة التابعين آلاتِ 
لتحقبق اهداتها. اواسدحل في تفاصيل 
0 مشاعرهم ل وحا جاب 
واهدافهم (الاقتصادية والانسانية 
والاجتماعية), ولا تعلنى بمشكلاتهم, ولا تتق 
بإمكاناتهم وقدراتهم, ولا تتوقع منهم 


ا الا بالحتغط والعراقية والعقوينات: 
وتريرطهم بالعنف والشندة والتهدريد 
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وبينهم وتنعدم الثقة بين الطرفين و وتنتشر 
في المنظطقة الوشاية واللترلف والفساد 
الاداري والمالي واللامبالاة. وتكون انتاجية 
الجميع (قيادة وتابعين) متدنية كميا وكيفيا. 

وبيغقر ض القادة المستبدون ارا 
وأفكارهم وقراراتهم وتعليماتهم واساليبهم 
سناد ]سس ساي ]ل سا شيرية و لون 
الانتقادات لمعارطيهم ويعمعونهم بوه 
الأبد عل ون تخرا على معارضتهم 
يبصرح وحده في طل صمت مطبق من 
الجميع خوفا من القيادة او تملقا لهاء 
وتنظر النف بقية: الخاتعيق على انه احخففق 
وغبي او يفتري على القيادة. 


وتوظطف القيادة المستبدة اساليب 
الترهيببه والتهديد في ادارة التابعين. 
وتفرض عليهم عقوبات قاسية لإرغامهم 
على طاعتها طاعة عمياءء وتجعلهم مجرد 
بيادق شطرنج تحركهم كيفما تشاء., ولا 
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7 تستقبل القيادة المستبدة ل 
التحابكين وآراءهم ومبادراتهم مطلقا 
مصالحهاء ولا 5 لهم بتقويم ادائها رغم 
علمها بان ذلك من متطلبات تصويب 
الانحرافات وتجويد العمل. 


وتعتمد القيادة المستبدة سياسة "فرق 
تسد" لأجل احكام سيطرتها قلئن التابعين, 
وتحيط نفسها بحاشية تتقن التزلف 
0 والتصسليل. فضلا 0 ذلك 0 
على الافساد وتجزل لهم 

سلساتهة ما دام 0 يحعق مصالحها 
بصرف النظر عن الاضرار التي تترتب 
عنه. وتنفق مبالغ طائلة من اجل توفير 
وتشؤه سمعة كل من يخالفها او يتجرا 
على معارضصتهاء وتغفغدق بستخاء عل 
المادحين وتوظف جميع وسائل الاعلام 
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والمنابر لتمجيدها وتبرير أفعالهاء وليس 
فيها الففن. والجهل 0 لأجل الامعان 
55 اغلب القيادات 520 في 
بداية اعتلائها موقع القيادة الى استدراجح 
الحاعين لظاعديا فتكون معوم ليه 
الجانب, وتمكنهم من بلوغ بعض اهدافهم, 
وتفضل مصالحهم على مصالحها وبعد ذلك 
تتمكن منهم كما يقول المثل لسار 
حتى تتمكن " وبننتس بير 
مسرحية ريتشارد الثالث ١١١‏ 0موطء1ه8 37 
ان الملك ريتشارد الثالث سحر التابعين 
في الندائة بكلاههة الفعييكول قترافنة 7 
البلاغة وشخصيته الجذابة 9 نما 
نجاحه في الوصول الى العرشء ولكنه 0 
ان وصل الى سدة الحكم حتى اخذ 
بالتر كن على .مضالكة الشخصية واحتظهاد 
الناعين. 
وتوظف القيادة المستبدة احيانا 
فاذا اظهروا ضعفا او لا مبالاة امعتتيفى 
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تسلطها عليهم ولا سيما عندما يجعلونها 
تعتقدان كل شيء خلق لأجلها وانها 
بإمكانها فعل ما تشاء., واما إذا رفضوا 
اساليبها في الاستبداد بقوة عدلت عن 
استبدادهال او توقفت عنه. 


وتعمل القيادة المستبدة على وفق 
مبدأ "جحئنا لنبقى '", ٠‏ وتبحث دائما عمن 
توجه البه التضند واللوي وتركر على 
مصالحها وتكرم التابع الأضعف الذي لا 
يتحداها لتحفز بقية التابعين للخضوع لها 
والاعتماد عليها والتنافس. فيما بينهم في 
المتر لفين. وتبعد الاكفياء والشجعان 
وترفض التعددية وتعصي المختلف(458, 
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شكل رقم: 13 القيادة المستبدة تضع 
نفسها فوق اعناق التابعين 
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وتؤكد الحقائق ان القيادة المستبدة 
وتدمر كل شيء تستشعر بانه يقربها من 
نهايتها لكيلا تترك بعد رحيلها الا الخراب 
والدمار, وقد اشار وي مسرحية 
ماكبث مطخه م 13 الى ان الملك ماكبث 
كان مستبدا ولم رمسم للتابعين بتعديم 
المقترحات والآراء التي لا تتنفق مع 
توجهاته واهدافه الاستبدادية, ولم يدرك 
ابعاد الدمار الا بعدما توغل في الاجرام 
وتلطخت يداه بدماء ضحاياه واصبح من 
العصث” عليه التراجع عن الاستمرار في 
ذلك النهح. 


واللافت للنظر ان القيادات المستبدة 
تكتيف: عن العصير الذي انتهت اليه 
القيادات المستيدة التي يسقنها: 


سلوك القيادة المستبدة 
كان اول سؤال مكتوب يتسلمه 
نيكيتا م الما ألم 
)2 من المراسلين 0 التقى 


دعم ف ام هاه :. لد لطلكقةاء 


اساليب القيادة المستبدة في فرض 
سيطرتها 

وصف أرسطو في القرن الخامس قبل 
الميلاد ادرساليب الطغفاة في بسغسط 
سيطرتهم قائلا "القضاء على كل من 
يتفوق, والتخلص من الرجال أولي الألباب, 
وحظر التعليم وكل مايمتُ بسبب إلى 
التنؤر. واتقاء كل ما يؤتي عادة الشجاعة 
والثقة بالنفسء ومنع ضروب الفراغ 
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وجميع الاجتماعات التي قد يجد المرء فيها 
تسليات مشتركة, وعمل كل ما مزع لتخا نه 
أن يجعل الرعايا يجهل بعضهم بعضا لأن 
بينهم ؛ دون ذلك متابعة تنقلات 
المواطنين مهما قلت قيمتها. ومعرفة كل 
فا يقولة الرغايا وكل.ما تفعلونهء وارشيال 
أناس سماعين في الجماعات وفي 
المجالس.. . وبذر الشقاق والنميمة بين 
المواطضن: وابشناع الأهصدماء يعصدهم دن 
بعص ؛ ٠‏ واثارة حقفد الشعب على الطبقات 
العليا التي يجتهد في التفريق بينهاء وافقار 
الرعايا وشغلهم بتحصيل قوت يومهم كيلا 
تحدوا من الوقت صا فيية ينامرون عليهم: 
تمحارية الاحروين لشفل «رعاياهم بالحرن 
وجعلهم يشعرون بالحاجة المستمرة إلى 
رئيس حربي", وإكراههم على ألا 0 
أبواب المدينة أبذا حتى يكون على 

ا يعملون, وتعوبدهم بواسطة هذا 
الاستعباد المستمر الصعة ووجل النفس. 


الاسباب التي تجحعل القبادة متستنيد 6 


تكون القبادة مشنتيدة: لأشعانة متهها :هنا 
له علاقة بفلسفتها ورغبتها بالاستبداد 
وقدرتها على تعوبد التابعين على 
الامعترفاق والختوع والخضموع لها إلى 
درجة انهم عندما يذعنون لها يبدون كانهم 
كسبوا عبوديتهم ولم يخسروا حريتهم, 
والبعض الاخر يتعلق بالتابعين وشجاعتهم 
ودر يق اد فطع الؤقاع ان التابغين 
يلعبونن. دورا مهما في صبيع القيادة 
المستبدة او يعحجرون لديها الرغبة 
بالاستبداد عندما يتزلفون لها ويزينون لها 
قبيح افعالها ويخضعونن لها وينقذون 
اوامرها التي تنتهك حقوقهمء ويؤكد القران 
الكريم ان قوم فرعون هم الذين جعلوه 
يتمادى في استبداده لانهم كانوا هم 


التابعين التي تدفع القيادة 5 الاستبداد' 
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# الخوف من القيادة والتخاذل امامها 
والاذعان لجميع قراراتها وممارساتها 
المنحرفة_ 

التملق للقيادة وتبجيلها وتعظيمها والتسبيح 
بجمدها وتاليهها الى حد القداسة 
وتأكيد الطاعة لهاء وجعلها تعتقد بانها 
قراراتها فذة وخلاقة, بالإضافة الى 
ذلك وضع صورها وتماثيلها في كل 
مكان, وتقديم الهدايا لها. ونظم الشعر 
في تمجيدها والهتاف باسمهاء وتزيين 
قبيح افعالها رغم انهم غير موالين لها 
ويتمنون الاطاحة بها. ويرى المفكر 
الفرنسي "لابويسي" أن الطاغية 
ببساطة يستقوي بخنوع الجموع ويبتهج 
بانقيادهم وخضوعهم له. فيوظفهم 
كاشياء وقوالب معدة لخدمة خياله 
التسهيى :ليف مدن حشا تنه المف وخا 
بالعظم الذي لا يرموف قن لسن 
التراب50). 

ابوط ىف مقا نا روم ومعر يوسي هق فى 
حدمنة فيضمالح القيادة: وبعريو افعالها 


والتماس الأعذار لسلوكهاء وتمكينها 
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من لي الحقائق لتبرير جؤرها وقسوتها 
(بالإكراه او ببالإغراء بالمناصب 
والمكت سبات و . لطف بالترقيات) 

ها الظهور امام القيادة بانهم عاجزون عن 
ادارة انفسهم بدونها. 


ممارسات القيادة المستبيدة 


يظهر في القرآن الكريم ان فقرعون 
كان عودت للقيادة الت 8ن رو 


© 9 در سو ب سن ورت 
قولم تعالى "وَاسْتَكْيَرَ هُوَ وَجُتُودُةُ 
في الأرض بير الْحَوٌ". 

.9 الاإرتحفاف بالآخرين ويظطهر ذلك 
لي 2 
فَأْطاعُوة اه نَهُمْ كاثوا قَوْمَا قا مق 0 

ل اجزال العطاء لمن يمكته من تحقيق 
"وَجَاءَ السّحَرَةُ فِرَعَوْنَ قَالوا إِنَّ لتنا 
أَجيرًا إن كنا تخث نكن الغاليين ل 
وَإنكُمْ لَمِنَ لقني 
ويطور ذلك في فو تعالى 5 


نيعا يَسْتَط انف ليخ الم 
62 5 01 


تترتبهء عن استبداد القيادات اضرار 
والمنظمة), وقد سئل مروان بن محمد 
آخر ملوك يني أمية: "ما الذي أاضعق 
مُلْكَكَ بعد قفوة السلطان وثبات الأركان؟" 
فقال: "الاستبدادٌ برأيي"517), وفيما يأتي 
اضرار الاستبداد: 
وسط تابعين غير موالين لها ولا يثقون 
بها. ويرفضون اقامة علاقات معها 
ويتحينون الفرص للتخلص منها. 
9 انتكاس المنظمات والأمم. 
9 يصبح التابعون. أكواماً بشرية مشبعة 
امات التردية ورتحسس بعصنون 


على البعض, ولا يَتتتقون بانفسهم, 
وتتقلص فرصهم في الإبداع والإنجاز. 
تشغل القيادة التابعين. بسفاسف الامور 
لكيلا يستطيعو! تشخيص انحرافاتها 
واخطائها وظلمها. 

تعطيل طاقات التابعين وانخفاض 
انتاجيتهم كميا ونوعيا. 

احجام التابعين. عن تزويد القيادة 
بالمعلومات والمقترحات التي تعينه !ا 
على تحقيق الاهداف وتصويب خططها 
وقراراتها, 0 من تُوظطف 0 
للقيادة. 

انتشار الفساد المالي والإداري 
والأخلاقي. 

احتدام الصراعات بين التابعين 
والقيادة. 

زج التابعين في حروب مع الاخرين 
تهلك الحرث والنسل وتوردهم موارد 
التهلكة كما فعل فرعون الطاغية, 
ويؤكد هذا قوله تعالى 0 عدم قَوْمَهَ وم 
القيَامة قاوردهم التو وَبنَسَ الحورد 
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الموووة وأئيغوا في هذه ا وم 
الْقِيَامَةِ ببس الدّفَدُ الْمَوْقُوة"52. 


كد لمك الف اك ار 
للتابعين باأنهم هم الذين بييصيعون 
القيادة المستبدة لوكا صلرييم قائلا: كل 
ل ا الا شل كم 
على بذ العدو الذي صنعتم أنتم. والذي 
سشسون إل الجر لاوجل مر أجلت 
ولا تنفرون من مواجهة الموت 
باشخاصكم فى سبيل محده هذا العدو 
الى ورك إل هذا الث الب له 
0 ينات ويدان ومحسد واحد ولا 5 
كرك اد ل يشترم الال 2 
تنوه عليه د السستارن 2100 
سركم. قفاري اله ار ال للسصن 
ا عليكه إن لم تفرضوه إناضالا ركنت 
له بالأكف التي بها بصفعكم إن لم 


ثانيا: القيادة الديمقراطية 


تتميز القيادة الديمقراطية بانها منتخبة 
قبولهم لها وليس من سلصطتها الرسمية, 
وتدرك انها مهما طال مقامها فهي إلى 
رحيل, وتبدا بنفسها في تنفيذ ما تدعو 
اليه , ولا تنفرد بوضع الخطط واتخاذ 
القرارات وانما توفر للتابعين. فرصا 
واسعة لمشاركتها في تلك المجالات, 
وتدرك ان عملها يتطلب منها الشجاعة 
والكفاءة والمؤهلات المطلوبة لتحقيق 
الاهداف,. وتؤمن ان خططها واهدافها 
وقراراتها واساليبها ووسائلها واعمالها 
وسلوكها خاضعة لتقويمهم, وانها خاضعة 
للمساءلة والمحاسبة من قبلهم, ٠‏ وتومن 
ناهطة التعردية فن. اتراء. تكبور انما : 


وتمتفطن» القنادة الديغفر انه زانعية 
غضاء وتجعل عا قارهنا قعهم احابية لكان 
تحفزهم للولاء لها والثقة بهاء وتقر بحقهم 
في الاختلاف معها, ولا تفرض آراءها 
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عليهم. وتوفر لهم فرصا واسعة للتحاور 
مها وتشععهم على التفكير المستهل 
والنقد والنقد الذاتي, وتحمعزهم لعرض. 
تهم عليهاء وتغرس. الثقة فيهم, 
وتجعلهم يبشعرون ناميه اسهاماتهم 
وانجازاتهم, ٠‏ وتعرض عليهم عدة اقتراحات 
عندما يحتاجون إلى المشورة وتترك لهم 
حرية الاختيار في ضوء قدراتهم وميولهم, 
ولا تنشى من تط ورهم المهني 
وديم ودلا ناي 
القيادة 


الدبمقراطية 5 قي القيادة قوائتد قونةة 


لعزي ثقة التابعين. بانفسهم 8 
معنوياتهم وتمكينهم من تحقيق اهدافهم 
وحاجاتهم وتجعلهم شراكاء لها في 
النجاحات. 

اما الفوائد التي تحققها القيادة فهي ان 
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التابعين يضيفون امكاناتهم الى ييه 
9 والمشكلات 0 اجتناكاء 
وسنه عمو ول دن لا مانت ويد كتوبيينا من 
تنفيذ اعمالها بكفاءة. 


التابعين 


عانى الرئيس السابق رونالد ريكان 
20+ 103100 على يد من يدعون 
انهم اصدقاؤه الذين رفضوا قول الحقيقة 
الممرّة له اكثر م عانى من اعدائه 
المزعومين, وقد كتبت زوجته ناندسي 


ريكان 160 لا ١310©‏ في مذكراتها 
بعنوان ' 'دوري انا" طالاآ لاالااانها وبخت 
نائبه حينذاك جورج بوش ا5لا8 060106 
عندما تقدم اليها وليس الى الرئيس 
بتحفظاته حول رئيس العاملين في البيت 
الابيض, وقالت له "اتمنى لو تقول ذلك 
لزوجيء 0 لا لستصع ان اكون احص 


ثالثا: القيادة الحرة 


توضح القيادة الحرة للتابعين الخطوط 
وتحدد لهم السياسات والاساليب التي 
وتعوصهم صلاحيات وااسعة وتمتحهم 
قوصة المتسسار كه فن. ضبتة القنزارنات 
واتخاذها. وتجعل توجيهاتها لهم في اضيق 


يكور تمهل القنادة: الحرة ولا تمي[ تدا 
لقيادة الباحتين واساتذة الجامعات 
والقادرين. على اذارة انفسسهم ذاتياء .وقد 
احذت المجتمعاتد المتقدفم هيدا التمخاط 
في تلك المنظطمات فارتقت بمنستوى 
الانواع فى محمنع: المجا لات تعضو فلن 
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اعلى مراتب الكفاءة في العلم والتقنية, 
المتكلفة هه ] النمسا قمتيث باتتكا سات 
على جميع الصعد. 


رابعا: القيادة الموقفية 


طور نموذج القيادة الموقفية كل من 
بول هيرسي وكينيث بلانشارد في مركز 
دراسات القيادة في الولايات المتحدة 
الاهويكيكة :في اواكنر السيتيناثت. وهنا 
يعتقدان ان المواقف هي التي تخلق 
القيادات وان القيادات تمثل انعكاسات 
المواقف (9). 


التابعين. بانفسهم, وتمنحهم الصلاحيات 
وتشركهم معها في صنع القرارء وتاخذ 
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بعين النظر الاختلافات بينهم في الكفاءة 
والحماس عندما تكلفهم بالاعمالء وتحدد 
اسلوبها القيادي بناء على نضج التابعين. 
وتطورهم: وتهتم ببعدين هما التوجيه 
والحفز وعلى النحو الاتي: 


» تزيد من اهتمامها بتوجيه التابعين 
عدما كون كقانتهم مسدنية ون 
الخبرة والمهارة المطلوبة لإنجاز 
الاعمال. 

*» تهتم بتشجيع التابعين اذا كانوا اكفياء 
ولكن حماسهم متدن. 
عندما تلحظ تدني حماس التابعين 
وكفاءتهم وخبرتهم ومهاراتهم. 
وذوي الكفاءة لإبداء الاراء وتستمع 
ويتطلب نمط القيادة الموقفية من 

القيادة تنمية التفاعل الايجابي بينها وبين 

التابعين والزامهم بتوجيهاتها والاهداف 
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بيئة العمل والبدائل والخيارات المتاحة 
خامسا: القيادة الضعيفة 

تكون القيادة ضعيفة اما لأنها لا تمتك 
المتاحة لها بكفاءة فى اعد المناسيب: 
وتكون مترددة في اتخاذ القرارات الحيدة 
وتخشتى من حمل الفسوة لية وتعوض 
التابعين غنات واحغة: الى الجهد الذى 
يخحتعي فيه دورهاء, وتؤكد الوقائع ان 
القيادات الصعيفة تكون سبباأ في احضان 
التابعين والمتطمهة شجة الاسصاب الاتية! 


6 صعف مستوى امتتال التابعين 
لقرارات القيادة وتعليماتها ‏ 

»؟ تبادل الاتهامات بين القيادة والتابعين 
في حال الاخفاق في تحقيق الاهداف. 

. ظهور مراكز قوى في المنظمة تمنح 
الاولوكة القضصاحتها عنددها تتقاطع مغ 

9 تخاذل القيادة امام الاخرين. 
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سادسا: القبادة الخادمة 


قد بردو للكثير أَنٍ كلمتي القائد 
والخادم متضادتان, فالقيادة مرتبطة في 
أذهان جميع الافراد بانها هي التي تحرك 
التابعين تبعا لأوامرها,ء ولكن الواقع اثبت 
أن هذا الاتسلوب فى القياذة لم بعد قتادرا 
على تحقيق الاهداف المطلوبة منه في 
صوء التطورات السياسية والاقتصادية 
والاجتماعية والثقافية التي ادت الى تزايد 
مساحة الحرية التى يتمتع بها التابعون!54. 


وتو قسن الوفاع ان الكا يوقي ينها 
القيادة الخادمة يكون خادما للتابعين. 
ومحبا لهم ويهتم بهم وب رغب في 
مساعدتهم وبعد مهم علق نفسه دون 
اتظبان مغا بل قلهم . وركسون نواه | 
على بالهدوء والوداعة؛ ويتمتع بالحكمة 
التي تمكنه من الفوز بحبهم وثقتهم 
وتعاونهم وولائهم وتفانيهم في تنفيذ 
المهام التي يعهد بها اليهم كتعبير عن 
رعبتهم في التعاون معه, وقد كتبه احد 
الجنود غن فاكدم فائلا :"كنا نطلى عليه 
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القائد المحبوب لأنّه كان يهتم بنا أكثر من 
اهتمامنا نحن بانُستا, وكثيراً ماكان 
الجنود الملتهبة او المجر رح ة ويداوي 
ولحسانة المتواضعة الرقيقة, وهكذا زاد 
جبنا واجتر امنا له". 


وتظهر القيادة الجادمه في الجمعيات 
عل 0 والتطوعي والخدمة العامة 
القائد التابعين بالحقائق والطاقة والموارد 
والمعلومات وكل ما يحتاجونه لتنفيذ 
المهمام على أكمل وجه. 


القبادة الخادمة 


في يوم 28 مايو/ايار من عام 
0 اصاب أشم أررصسكك جكدبا تايفا 
للكتيبة التي كان يقودها الجنرال نورمان 
شوارسكوف 3201 الاطاع5ك و صطءاه للا 


لها 


با 


- تقتتند*”تف حّينممف نز 1 "تل انز | 7ت اتتدي 


تسعى اليها والاعمال التي تمارسها 
والاشخاص الذين تعمل معهم 
والمواقف التي تعمل في اطارها 
والامكانات والفرص المتاحة لها 
والتحديات التي تواجهها. 


تؤمن باهمية التغيير. وتتولى تنفيذ 


بكفاءة عالية. 


تعتمد انماط عمل تجعل النمو 


والتطور في المنظمة لا يتوقفان. 


تحترم الافكار الجديدة,. وتقدم 
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والاحترام بينها وبين التابعين. 

لديها الاستعداد الكامل للاعتراف 

بالاخطاء التي تقترفها. وتسعى لجعل 

اخطائها في اقل مستوى ممكن في 

المستقبل. 

باد كرارات استراتيجية تسهم في 
تحقيق التميز للمنظمة. 

تحدد اولويات العمل, 


معضلات القيادة المعاصرة 


تنيع معضلات القيادة المعاصرة مما 


ياتي : 


نقع عليهنا مسمؤولنة تحفوق | هنداف 
استراتيجية مهمة تحقق نقلة نوعية 
ا و 1 
والمنظمة. 
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معظمها خارج سيطرتهاء وتتزايد فيها 
ليس بالإمكان تفاديها. 
٠‏ تلبية طلبات زبائن عبر باستمرار. 


9 توقه الحميع منهنا التعيد والجرأة 
والمجازفة والشجاعة وطرق ابواب 
غير مسعوقه رغم ضبابية المواقف 
المطلوبة. 


وسيوفت تزداد صعوبةق القيادة في 
القطاعات (الاقتصادية والسياسية 


والعلمية والاجتماعية وغيرها) وتزايد 0 
ش ْ 


وقد اوضح الرسول محمد [] لأبي ذر 
الغفاري رضي الله عنه معضلات القيادة 
وقد عد 4ك 111 كم 
إنك صضعيف : وإنها امارة, وإنها بوم القيامة 
خرف داعف إل من اخد حفها واد الذت 
عليه فيها" كما قال [] "إنكم ستحرصون 
فلن الرمارة :وسكون نذامة يوم القماضه 
وقال ايضا "إن شئتم أنبأتكم عن الإمارة, 
اولها ملامة وثانيها ندامة وثالتها عذاب بوم 
القيامة, إلا من يذل" كما حذر!] من 
اناطه هه ؤولية القيادة لعاتع قن الساياء 
والمتهالكين عليهاء فقد روي أن رجلا قال 
لما رفول الله اتستفملتي؟ قترده القهة 
[ قائلا "تل لذ نستعمل. على. عملنل من 
اراده' ' وعلق ابو الوليد لض هذه الرواية 
بخولة"النسر .في «ذلك. أن الولاناكت أمانات: 
وتصريفه في أرواح الخلائق وأموالهم, 
والتسرع إلى الأمانة دليل على الخيانةء ولا 
يخطبها إلا من ره أكلها, واذا اؤتمن أخائن 
الذتب على القن بوهنزه الخضلة تمعسيد 
قلوب الرعايا على ملوكها: لأثه الرعايا إذا 
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شاتهم” ول م بالدعاء 0 
وهذا مأ جعل الأخيار والصلحاء يتحرجون 
من قبول الامارة "القيادة' ' ويعدونها من 
موجبات الاغراء والانحراف والتعالي على 
الناس. 


المبحث الثاني 
تنطبيقات القيادة الإدارية في 


١‏ كاك المنهج الإسلامي القيادة 


الصالحة التي تسهم في تزكية الافراد 
وتخرجهم من الضلالة وتطورهم وتهتم بهم 
من بين أهم المتطلبات الأساسية لرفع 
بشات الأمة الاسلامية ومنظفاتها نظرا 
بدوره الفاعل والمؤثر في توحيد جهود 
لعاملين. وتوظيف إمكاناتهم وقدراتهم في 
المجالات التي نسهم في تحعيق أهداف 
العباد وتعمير البلاد/ 1 ولذلك اعدها رحمة 


2 لدوم 
وَبرَكيهم وَيَعَلمُهُهٌ الكتابٌ والح 0 
كاثوا من قبل لفِي صَلَالٍ ا 
معهوم القيادة قي القران الكريم 


وإل 


لع يظير مضطللة القفادة فى القيران 
الكريم بلفظه لكن ورد بعدة الفاظ مقاربة 
منها لِفظ الامامة كما في قوله تعالى 
"وَاجْعَلَئَا لِلْمُتّقِينَ إِمَامَا"7, وأتى بلفظ 
الحكم كما في فول بال "و وَلَقد انيتا بَنِي 


1 قوله تعالى "يا دَاوُودُ إن جَعَلْمَاكَ حَلِيقَةَ 

ف الأرص فاق امن بْنَ الَتّاسِ ِالحَقٌ وا 
شيع الْهَوىئا قَيْصِلّكَ عن سَييل اللَهِ"6 

5 القيادة قي المنهج الإسلامي 


يمثل القادة في ضوء | الإاسلامي 
ظل الله في ساي ع عباده 
كل حدسب موقعه: وهم الا 6 حسنة 
للتابعين. في جميع الافعال والاقوال, وانه 
امرهم على عباده وبلاده ليحكموا بين 
خلقه بالعدل. والانصافء, ويعينو! الضعفاء 
ونرخموا ااهل البلاءه وتعفعوا الظلهة 
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ويلزموا الناس بتطبيق احكام الشريعة في 
المتاحة في الأنشطة التي تحقق الي 
والمجتمة بكفاءة ال 


:وتكون أهمية القيادة للتابعين. كأهمية 
الوأس لبقية أعضاء الجسد. فكل أعضاء 
الحسد هويا 5 لخمله ومسخرة لتنفيذ 
التوجيهات التي تصدر عنه, ولهذا لا بقاء 
ولا قداة للحشن ]ل عه ستليما مقا فى 
ويتسبب عن فساده فساد الجسد كله 
وعكحره كن اداء وظائفه. 


ونظرا لاطمنة القيادة في تحفميق 
أهداف العباد وتعمير البلاد على وفق 
شريعة الله فرض الله لها حسن الطاعة 
للاخرين ما دام يطيع الله سول 
ويتوليها الافضصل لقا وحبرة وكفاءة 
قر للمر حم الك الى ال جنات 
اليه والتعاون معه في السراء والضراء, 
ويكون شريكا لهم اكثر مما هو موجه لهم, 
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ويعينهم على تحقيق النجاحات المنشودة 
بدلا عن التسلط عليهم'', وكانت غايته 
سامية, ونفسه صافية وعامرة بالمحبة 
والتعاون والإيثار والطموح والتواضع, 
وزركت: بالفضائل وتخوزرت من. الانانية 
ومطامع الدنيا ومغانمها وانتهت عن السوء 
والهوى والحقد والكبر. 


أهداف القيادة في المنهج 
الإسلامي 

تفق الحفيغ على ان القناذة بتيعى ان 
تحدد د لما اهدافا موصو عكيةق واضحة ودقيقة 
وقابلة للتحقيق وتفعنع الاخرين باشميتها 
وتحدد متطلبات تحقيقها, ٠‏ وقد كان اهداف 

الرسول محمد لا هى8): 

1. تقويض النظام القائم آنذاك. وفي 
ذات الوقت الشروع في إقامة نظام 
محجديد. ا 

2. تاسيس دولة خير امة اخرجت 
للناس على وفق مبادئ الشريعة 
الإسلامية التي لا تحل حراما ولا 
تحرم حلالا في جميع المعاملات 
والعبادات. 
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3. تحقيق أهداف العباد دون استثناء. 

4 إفافه مجتمع بتعوذة: العدل 
والتكافلٍ الاجتماعي والتعاون بين 
جميع الأفراد. 

5:. توطيقه الإامكانات المتاحة لخير 
العباد واعمار البلاد. 

وقد استمدت قيادة الرسول محمد ١‏ 

القدرة علن تحفيق الأهداف التي تلسعى 

إليها من ما يأتي: 

1- وجحود رسالة إلهية هدفها مرضأاة الله 
تغالي دون سوام :والارتفاء بالاتسحافية 
على وفق أحكامه في العسهادات 
لم 
شخصية قيادية هذة وفريدة وفؤدزة 
في الاخرين قبل أن , ْ 
الرسالة, فقد كان يندنسمى الصادق 
الأمين, وكان على خلق عظيم, ويؤكد 
هذا قوله تعالى "وَإِنَكَ لَعَلَى خُلْقٍ 
عَظِيمٍ 0 وقد 2 هذه الصفات 
والسمات بصورة إيجابية في حفز 
الأفراد إلى الاقتناع بالرسالة الإلهية 
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المكلف بتبليغها. والمجاهدة معه في 
سبيل تحقيق اهدافها. 

ايمان القيادة والصحابة الكرام الصادق 
والمطلق برسالة الاسلام واستعدادهم 
للتختهعدء من | حلها :نا موا لهم :ذأ تقتمهة 
ومراكزهم الاجتماعية وبكل عزيذ 
ونفيس تعبيرأ عن أإيمانهم بشرعية 
تلك الرسالة وقدسيتهاء وأهمية 
أهدافهاءروقد أشار إلى ذلك قوله 


اختيار القيادة في المنهج الاسلامي 


يضرورة اخنياو القفاده من فيل القابقين 
ويؤكد ذلك .قول الرسول محمد لأ: "لا 


ئة أن يكونوا بفلاة من الأرض إلا 


شوو عليهم أحدهم". فالأصل في القيادة 

في المنهج الاسلامي انها تكون منتخبة في 
ضوء سماتها الاخلاقية ومهاراتها وخبراتها 
ومعلوماتها. وقدرتها على قيادة التابعين 
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الى ها سم هون الك ولس ال كاه ولا 
بشراء الذمم, وقد قال الرسول محمد 1 
لعبد الرجمن بن ستمرة "لا يطلب الإميارة. 
فإنك إن طلبتها فأوتيتها وكلت إليهاء وإن 
لم تطلبها أَعِنْت عليها". 


كما يتوقفى. استمرار القيادة في 
موقعها على وفق المنهج الاسلامي على 
نتائج تقويم التابعين لخططها وقراراتها 
وسلوكها وادائها اثناء تبوئها موقع القيادة, 
ملتزمة بمنهجها ورسالتها ولا تنتهك قيمهم 
ومبادئهم وتمكنهم من بلوغ أهدافهم ولا 
تقودهم إلى التهلكة ولا توظفهم في 
تحقيق مصالحها ولا تبخسهم حقوقهم, 
وك امه لك يها ار 
عليها التخلي عن القيادة. 


صناعة القيادة في المنهج 
الاسلامي 


اعتمد المنهج الاسلامي منذ القرن 
السابع الميلادي صناعة القيادة, اذ 
يصطفي الله تعالى من بين الناس. افرادا 
على خلق عظيم يمتلكون مواصفات 
: قدوة للآخرين», ويظهر ذلك في 


رسله بالحكمة وبمنهج يستهدف اخراج 
الناسس من الظلمات الى النور وبالخير فق 
الدنيط والاخرة وبريدهطم بسطة في الجسم 
ويعد هم اعداد! متقنا, ٠‏ ويمدهم بالعلم 
والحكمة والشجاعة والصير, ويتبين. ذلك 
في قوله تعالي 0 نَرَلَ الله عَلَيْكَ الكِتابَ 
وَالحِكمَة وَعَلمَكَ مَا الم تكن تَعَلَموَكَانَ 
0 الله عَلِيِكَ ل وكولة ,تعالى 


ع حي ا ملا 


سشذر ب عو 


عَلَيْكُمْ وَرَادَهُ بَسْطَةً فِي العلم وَالجسّم" 


مواجهة المشكلات والتحديات: فمثلا دةب 
الله تعالى فويس عليه السلام قبل أن 
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يبعثه لفرعون وقومه ان 
الخوفق عندقا تصبح الغضا التي وكا 
عليها ويوندس ها علج عنهه أفعن: أ مات بها 
يلقيه سحرة فرعون. 

بالإضافة الى ذلك بين الله سبحانه 
وتعالى لرسله ان الموارد المتاحة لهم 
مكن توطيفقها فى«معالات اخرق غير 
معروفة لهم وللآخرين, فمثلا بين لموسير 
عليه السلام ان للعصى التي في يده شأناً 
آخر اعظم كن التوكؤ عليها وهس ورق 
الشجن على الغنم والدفاع عن النقس 
وسوق الدواب وغير ذلك, وبا|مكانه 
توظيفها ادن الله تعالق: فى مقاضة 
اخرى,. فقد جعل الله تعالى تلك العصا 
حية تسعى ذات روح تلقف كل ما يصنعه 
سحرة فرعونء كما يظهر في قوله تعالى 
"وَألق ما فِي يَمِينِكَ تلقف ما ص صَتُوا نّم 
صنىا ند ساحر ولا بُقْلحُ السَاحِد حِن 
أتى"14, كما اوحى الى موس عي 
هو ومن معه بسلامم "فأ وَخَيْئَا إلى موسي 
أن اضرت يقصاك التكر فَاتقَلَى فكات 55 
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فِرَقٍ كَالطُود الْعَظِيه "(15), ٠‏ ويضرب بها 
الحجر لتنفلق منه عيون الماع (وصحدي 

القوم منهآا ' وذ استسقى مَوسَى سَئ لِقَوْمِهِ 
فَقُلنَا اضرب بِعَصَاكَ الْحَحِنَ قَانفَجَرَتْ مِنْهُ 
اتنا عَسْرَةَ عَيْنَا قَدْ عَلِمَ كل اس 

تضق 11977 مكبلا عن ذلك 0 ) الله 
الرسل الذين سبقوه لاخذ العبد 3# 
فؤاده ويجعله على بينة من صبرهم 
وشجاعتهم عند الصعوبات والتحديات, 
"وكلا ال عا د اجا 


0 لَْؤْمنِين "07 وقولة تعالى 00 نحن 
نَقْص عَلَبْكَ أحسَن القَصّص يما | 00 
إلَيِكَ هذا الْقُرْآنَ وَإنْ كنت مِنْ فَبْلِه لَمِنَ 
َلْعَافِلِيتٍ "!19), وقوله تعالى 2 0ه ه صَبرٌ كما 
صَبَرَ أُولُو الْعَرْمِ مِنَ الثّسْلٍ ولا تستغجل 
لق 0977 

نمط القيادة في المنهج الإسلامي 


0 بصورة ة بو ]ضحد ان القيادة ينبعي 
ان تنتخب من قبل التابعين بحرية تامة في 
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ضوء كفاءتها وخبراتها وسلوكها وتلتزم 
بالشورى "فيما لا نص صريح فيه في 
00 الكريم واحاديث الرسول صلى الله 

عليه وسلم والعدل وقبول التعددية 
0 الوطافب في المنظمات على 
جميع عمليات التخطيط ا القرا ا 
ولا تبنخسهم حق وقهم ولا تبغي عليهم 
وتمكنهم من تحقيق أهدافهم المشروعة, 


وفق روبة مستو كبةق مقتضيات التطور في 
جميع القطاعات الاقتصاديةء وان لا تكون 


مستبد 6 ومنعا للمشكلات التي تترتبردء كن 
الاستتيداد واضترزارة الفادحة. القى تصين 
الجميع (التابعين. والمنظمة والقيادة) ولا 
تنساق وراء مصالحها الشخضيء. 


القيادة المستيدة في المنهج 
الاسلامي 


نعةفرفون :ضير زه | لكل القناذات 
المستبدة الظالمة, ٠‏ وقد جعله الله سبحانه 
وتعالي عبرة لمن يعتير في قوله تعالى 
' فَجَعَلنَاهم سَلفا وَمَثَلاً للآأخرين", فقد خسر 
الدنيا والاخرة هو واتباعه بسبب استبدادم 
وطغيانه. ويعرض الاتي بعضاً من ممارساته: 


د 


مرتكزات القيادة في المنهج 
الإسلامي ١‏ 
موقع القيادة حق مشروع متاح لجميع 
الأفراد, ولا يتسنمه الا من تتوفر فيه 
سمات ومهارات تؤهله لشغل هذا 
الموقع بكفاءة, ويؤكد هذا احدهم قائلا: 
"اذا لم يكن صدر المجالس سيدا 
قلا خير فيعن ضدرته المحالس" 
9 القيادة والتابعون. شركاء ويشكلون 
فريق عمل متعاون بيبسدسعى 
اهداف المنظطمة في ضوء الامكانات 
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والفرص المتاحة والتحديات التي 


إطار علاقة ايجابية مؤسسة على الثقة 
والولاء والتعاون وقبول الاختلاف 
والتعددية والاستعداد لمواجهة التغيرات 

تقع على القيادة مسؤولية متابعة 
التععرات فى قوة المتجام نو صتعيها 
واتخازذ الإجراءات. التي تعزز قوة 
المنظمة!20, 
* مراعاة المرونة في الخطط والاهداف 
والقرارات والسلوك والعلاقات مع 
التابعين وبيئة | 

٠‏ والزام القيادة السو التي تزيد ذا 
الراي المرضي بصيرة وتفيد المتحير 
وتؤكد الدراسات ان ما تنتجه العقول 
نجه عقل الفدرة الواكة مهما | شلك 
من معلومات وخبرات وقدرات, ولذلك 
اكد الله تعالى على الشورىي في قوله 
تعالى "قيقا رَحْمَةٍ مِنَ الله لِنْتَ لَهُمْ 
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اي ل امِنْ 
وَسَاورْهُمْ في الأمر فَإدٌإ عَرَمْتِ فَتَوكل 
علق" الله إن الله يحت تّ الم و كل 21011 
ذفد كان الرهتولك محمة! والحلفاء 
الراشدون لا يبرمون أمرا ولا يتخذون 
قرارا في جميع الامهوز. دون استشارة 
ا ار 0 
نصوص. واضحة وصريحة في القران 
الكريم ولا مجال فيها للاستشيارة 
والاجتهاد, ويؤكد هذا ان القيادة علئن 
وفق المنهج الإسلامي تؤمن بأهمية 
اراء التابعين. وتحترمه ا وتحفزهم 
للمشاركة في التخطيط وصنع 
القرارات وتعديم الآراء والمقترحات 
لاجل تحقيق اهداف الجميع (القيادة 
والمنظمة والتابعين). 
للمواقع القيادية, ورفض تقديس 
القيادات او عبادتها, ٠‏ وقد اكدذلك افد 
كر الصديق. عتدما خرج:] إلى الناس 
يوم وفاة الرسول محمد ! في قوله 
"من كان يعبد محمدا فان محمدا قد 
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مات ومن كان يعبد الله فان الله حي 
لا يموت". 

تنظم العلاقة بين القيادة والتابعين. 
على أساس الشدة التي لا جبرية فيها, 
واللين الذي لا وهن فيه. فلا ينبغي 
للقيادة أن تكون شديدة دائما ولا تكون 
ليدف تاسيهرا انما عليها أن تحسن 
التصرفه في ضوء معطيات 0 
الأمر لا يصلح فيه إلا اللين في غير 


2220 0 


الذي يخضع له التابعون: دون تمييز إلا 
بالتقوى والأعمال الصالحة. 

لا يعفي موقع القيادة من يشغله من 
المحاسبة والمساءلة, إنما ود 
معاتفيته على أشيددها نظيرا للحدور 
الخطير الذي يلعبه في الاير في 
والشعوب. ! 

يوظق القياوة انسالع فكضافة فتن 
إدارة التابعين نظر] لاختلافهم من حيت 
الكفاءات والقدرات والاهتماامات 
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والإمكانات والجاجات, عملا ا 
تعالى "وَصَرَبَ اللَهُ مَثَلاَ رَجُليْنِ أَحَدٌ 
كم لايقدز علي شْء هفو كل علي 


و لناح 


مَوْلاةُ ينقد 0 لا مات ِحَدِرٍ قل 


تحفى القيادة القواون في الاهتمام نيه 
تلاث متغيرات. مهمة هي . العسادة 
والإنتاجية والعلاقات الاجتماعية, فلا 
عي لها أن تولي العناذة جل اهتماهها 
على صبسات اهمال أهمية الإنتاجية 
افتعامها على الإنتاجية وتغض الطرف 
10 0 92 البر 
والتقوى؛ ولا يكون كل اهتمامها منصبا 
على تطوير العلاقات الاجتماعية مع 
العاملين. وإشباع حاجاتهم وتحعهيق 
أهذافهم على خشات: الاهتمام : بالعياذه 
والإنتاجية. 

تتحمل القيادة وزر أعمالها ها وأقوالها 
ووزر الدذين. يعملون على وفق 
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توجيهاتها ومسؤولية*“. ويظهر هذا 
واضحا في حديث الرسول لا "كلكم 
راع وكلكم مسؤول كن رعيته", وقوله 
من عمل بها إلى يوم القيامة ومن سن 


سنة سيئة وزرها ووزر من 
بها إلى يوم القيامة". 


سمات القيادة في المنهج 
الإسلامي 


ينبعي أن تكون القيادة في جميع 
المواقغء ولا تسيما فى المواقع: القيادنة 
الغلناء فيه مرويصن" الدين: رو فقون جاللة 
ورسوله ! ويمتلكون المؤهلات العلمية 
وخصائص سلوكية واجتماعية تمكنهم من 
التاثير في التابعين. وتوجيههم وحفزهم إلى 
العمل الصالح الذي يسهم في تحقيق 
أهداف المنظمات وأهدافهم, ولديها 
القدزة على خلق:بيئة. عمل تسود ها 
علاقات اجتماعية على المحبة والألفة 
والتعاون والفهم المتبادل لمشكلات العمل 
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وقذ.نين الحق تنارك وتغالى. أهمة 
السمات التي بنبعكي توافرها في القيادة 
في قوله تعالى "لَقَدٌ جَاءَكُمْ رَنشيَقَل مِنّ, 
سكم عزبز علب قا عدم تريصن عَلْكُم 


هذه الإية الكريمة أن الله قد كرم الناس 
عندما أرسل إليهم رسولا من أنفسهم 
يتولى تعليمهم أحكام الله تعالى في 
الحلال والحرام وكيفية أداء العبادات 
والمعاملات: ويقودهم إلى سبيل الرشاد, 
ولم يجعله من الجن أو الملائكةء إنما جعله 
منهم ليأنسوا . به ويأنس بهم: ويكون قادرا 
إلى ما بيحقق فرصا الله وخير العباد 
والبلاد. ويعز عليه ان تصيبهم مشقة أو 
يلحق بهم ضررء بالإضافة هذا يكون على 
خلق عظيم كما وصفه الله تعالى "وَإِنَّكَ 
لَعلى خُلْقِ عَظِيم" ©2, وبناء علمها فان 
على القنادة إن كةو يمن «رسنه ل الله اسنوة 
حسنة لها وترقى بسلوكها وادائها 
وعلاقاتها مع التابعين وتلزم نفسها بالوقار 
والغرة؛ وتمين بالسمات" الانية: 
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تشير الإاستقامة في اللففة الى 
إلاعتدال, فعندما يقال استقام له الأمر 
يعني أعتدلء وقد وردت آيات عدة تنحث 
على الإلتزام بالإستقامة منها قوله تعالى: 
'فَلِدّلِك فادع وأاستقم ستقم كمَا امرّرت ولا تنيع 
أَهُوَاءَوَةِ "277, ىم حث الرسول محمد ا 
في احاديته غلئ الاادستقامة في جميع 
شؤون الحياة والتي منها مأ رواه عبد الله 
كال ات ناديس حل راز مره 0 
صلى الله عليه وسلم ان يوصيه فقال: ييا 
نبي الله أوصني, قال "اعبّدٍ الله ولا تشرك 
به شيا :قال يانبيّ الله زدني قال "إذا 
أسأت فأحسن 5 قال يا نبيّ آلله زذني قال 
"ابسقة ولحكن خلوك " 
وبسهم التزام القيادة بالاستقامة في 
اداء الاعمال في تطوير انتاجية المنظطمة 
ونمية العلافاك السيد مغ العاملين وخفة 
اهداف الجميع (المنظطمة والقيادة 
والعاملين) بكفاءة عالية. 


الأمانة 


وتعرف الأمانة بانها هي كل ما يحب 
حفظه وتاديته إلى اهله, كما تعني اداء 
حقوق الاخرين, وحفظ العهود والمواثيقء 
وكتم الأسرارء والعفة. 


وتعد الامانة خلقاً ثابتاً في النفس يعف 
نه اسان عما لبنين لددقة وان "تهات لله 
ظطروف العدوان عليه دون أن يكون عرضة 
للإدانة عند الناسء ويؤدي به ما عليه من 

حق لغيرهء ولذلك فان كل ما يؤتمن عليه 
الإنسان من أموال واعراض وأسرار فهو 
آفانة؛ كما ينظر الى الأمانة بانها التُعقف 
عمًّا يتصدّف الإنسان فيه من مال وكيره.:, 
وما يوثق به عليه مِن الأعراض. والحرم مع 
القدرة عليه: ٠‏ ورد د ما بستودع إلى مودكه:, 
ولذلك فان الأمين هو من باضه الناس,. ولا 
يخافون غائلته 


وقد حذرالرسول محمد ]] من أن 
يوكل أمر المسلمين إلى من لا امانة له 
قاتلا "إذا ضيعت الأمانة فانتظر الساعة" 


قيل: وكيف إضاعتها؟ قال "إذا وسد الأمر 
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إلى غير أهله فانتظر الساعة". كما جعل 
الوستول صلىئ: الله عليه والف وسلم الامادة 
دليلا على إيمان المرى وحسن خلقه, وحث 
علي التخلى يهاب واكدانهنا معبار للتفرسق 

بين المؤمن والمنافق في.قولة: "ايه 
المنافق تلاث: إذا حدث كذب, وإذا وكد 
أخلف: وإذا افثمن كان" 


. وحري بالابانة ان القيادة الجيدة تقوم 
بأكملها على دعائم الأمانة,اذ لا تكون قيادة 
حيدة 3 تكن تتحلى بالامانة بالإضافة الى 
وتنشر الات وتمحارب الوداقلم وتفوز 
ويتهم على اللعة والاحترام والولاء ونه 
الأسرار وإلايفاء بالوعود وإقامة العدل 
والامق بالمعروف والنهي عن العدكد وأداء 
ينقص من كيانها او يزعزع ثقة التابعين 
بها, ومعاملة الاخرين دون تميير الا عدن 
أساس الكفاءة والنزاهة 


العامة بزعزع ثتقة ذ التابعيت بياء وربما 
يكون تنما لابتعادهم عنها, ويستخلص مما 
اورده الماوردي في هذا الشأن أن على 
القيادة ان تكون صادقة اللهجة, ظاهرة 
الآأفاتة: عفيعفقة عن المحارم, متوقفية 
العاتفء بعيدة من الريب. مامونة في 
الرضا والغضبء فإذا تكاملت فهي العدالة 
التي تجوز بها شهادتها وتصح معها ولايتها, 
وإن انخرم منهأ وصف منعت. من الشهادة 


والولاية 22/7 


الأعداء يشهدون بأمانة القيادة 
لقب الرسول # .قبل البعثة 
قريش ساد الأمين. ا الك 
عنداهل مكة, ولذلك حكموه في 
خصوماتهم, واستودعوه, أمانات "' فما 
حفظت عنه غدرة, ولا عرفت له في 
أمانته زلة, وحينما هاجر من مكة إلى 
0 ع د 3 بي 
و ع د ص 252 ى 6ع ىن أ د ١د‏ 


الصدق 


يشير الصدق إلى مطابقة الافعال 
للأقوال, ونظرا لأهميته وجلاله فقد وصف 
الله [] نفسه به في قوله "وَمَنْ أَصْدَقٌ مِن 
الله قيلآً"29, وجعل الله تعالى الصدق من 
صدات !ل بباء الرسك و اله امندن. 


وقد أجمعت كل الديانات على الإشادة 
تنسجم مع الفطرة ؛) السليمة وهي من 
السمات التي بنبعي ان تتوفر في الجميع, 
وأكدت صرورة اعتماده من قبل جميع 
الأفراد, ولا سيما القيادة, لكي تعوز. بتقة 
التابعين والاخرين ويشعرون بالطمانيتة 
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معو فهو وكناءرهنًا ينكياتهنا من حفيةق 
التجاكات المطلوية للوضول للأهداف 
المظلوبة: 


ينبعي كما بنبغي في ا الذي بنبكي , 
ووضع الأمور في نصابهاء او هي اعطاء كل 
شيء حقه ولا تعدذيه حذه, ولا تعجله عن 
وقته ولا تؤخره عنه؛, ونقيض الحكمة 
الحقاقهة اللق هئ ياء حطبيير يهب 
معالجته ويبوؤدي بصاحبه واتباعه إلى 
التهلكة,. كما يقول المتنبي: 
"لكل داء دواء يستطب مه إلا 
الحماقة اعيت هن عدا وبق" 
وحري بالابانة ان القيادة الحكيمة لا 
27 ا 
ل" من النهايات المحتومة وفداحة 
الاضصرار التي تترتب عن تدني ادائهم 


وسلوكهم. 
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فوائد الحكمة للقيادة 


بقيول الله تعالى"وَمَن بَوْتِ الْحِكِمَة 
فد ا حَيرًا دعي دَمَا 0 إلا اداه 
الألياب 001 ٠‏ ويؤكد هذا ان ليس هنالك من 
نهاية للخير والفوائد التي تتأتى من 
الحكمة للجميع واذ سعها القمادة: وحيعيا 

ان نورد قبسا من تلك الفوائد: 
2-2 ما بعدها, مم 
المشكلات واعداد العدة لمواجهتها قبل 
حدوثها بكفاءة. 

ف السيطرة علئ الغوالف»: و الاتفعا لاك 
والمختلفين والمعارصين والاعداء 
والمد فيسين بهدوء ل ووقار بعيدا 
مكانتها وهيبتها وفرصة 00 ؛) على 
المواقفء التي تواجهها. 

. وضع الامور في نصابهاء فلا تتقدم ولا 
نففيؤ بولا تتراحق الا حسن متطليات 
المواقفء ولا تندفع في لحظطة غعضصب 
وانفعال الى فعل ما لا ينبغي فعله.ء ولا 
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تكلم عفهدما أكون الفسيفي ايه 
وأفضل, ولا تصمتت,. حين يحب الكلام 
ولا تتكلم حين يجب الصمت 

اقتناص الفرص المناسبة بكفاءة. 

اتخاذ القرارات التي تسهم في تحقيق 
الأهداف المطلوبة. 

الترفع عن السفاسيف :و لمعه 
مجادلة الاخرين وعن كل ما يثير لديهم 
العذاوة: والتغضاء 

اعتماد الموضوعية والدقة والمرونة 
والاتيسههاءة هن حكية الاخبرين 
وتجاربهم. 

تشخيص تأثيرات بيئة العمل م 
الاستمرار والتطور. 

غعض الصطصرف عن اساءات الاخرين 
والصفح كنهم , ولذلك قيل "تغاضوا 
عن بعص الأمور تجلوا" 4 يي اخنا 
"عظموا أنفسكم بالتغاضي 


دور الحكمة في عقد صلح الحديبية 


ل ل ا 
مفاوضات لسوت زوق اقطان اميتي 
الما الك تركو راس ]بن عن ف 


شدة وحزما وصرامة مع وفد قريش, إلا أنه 


مسترت دف 00000000 000006 


القبادة الحكيمة تستفيد من خبرات 
الاخرين وامكاناتهم 


تدرك القيادة الحكيمة انها ان لم تستفم 
من إمكانات الاخرين. وخبراتهم لا تتمكن من 


المصما. الم . لأهدحاؤما يك اعة فص لاا عف..:. انه ا 


اعراض نعطيل القبادة حكمتها 
اتخاذ القرارات دون دراسة موضصوعية 
للحقائق والمعلومات المتاحة أو دون 
استشارزة اهل الخيرة. 

٠‏ العجلة في الأمور. كما في حالة القول 
قبل العلم او الاجابة قبل الفهم والمدح 
قبل التخريت والذى بعت العمد أو 
العكس. . ٠‏ 

النطر إلى آل ضور سو حاة واعيد أ 
سبوء شدي العوافية والتشانح النتي 
نترتبه عن الأفعال والاقوال. 

التخبط في الأهداف والقرارات 
والاعمال. 
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هدر الطّاقات وتبديد الجهود في قضايا 
ثانوية. 
5 أهمية حكمة القبادة 
في انهاء اعرد بين ن قبائل قريش في 
من يمتاز ببيشرقف وضع ضع الحجر الأسود 
في مكانه بعد ان اعيد بناء الكعبة اثر 
الشم الغارة الدة تعرضت له وعد أن 


ب الصسراءاجت. كاد جور ]|[ حر 
ضروسء فكل قبيلة كانت تطمح بالفوز 
م ومن اجل الماء الضراع 
اتفقوا على اختيار أول من يدخل عليهم 
مر 2 ا الله الت | كرون 
جك ملعن ص رسيب للنك زم تفيل امسقم 


العدل 


مسن عقوف العدن الف قطاة كلذ 


حق حفقه ا و 6 
عظيمة وجليلة محببة إلى النفوس. وتبعث 
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الأفل فيهناء:ومة 'تتنتقية: العلاقا عدوي 
الجميع بمن فيهم القيادة والتابعون. وهو 
ضفاتة: :وبعد :من اقري> القويات الية: 


وقداوجب الله تعالى على جميع 
الأفراد بمن فيهم القيادة اقامة العدل. 
وجوبا مطلقا وأمرهم به في الأقوال 


الآيبات منها قوله تعالى إن اللة َأْمُدٌ 
بالل اسان وإيتاء ذي الزن 2 


0 مع ا فيهم المخاصم في 
قوله تعالى "3َإدَا 0 قاروا لكان ذ | 

ا وقآل الرسول محمد صلى الله 

عليه وسلم اللارية لا رد دَعوَتَهُمْ الإِمَامَ 


للعادل و عزتي لأنَضْرَتَك ولو بعد حين", 
وقال "الظلم ظلمات يوم القيامة", وقال 
ايضا: "ان المقسطين عند الله يوم القيامة 
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على منابر عن يمين الرحمن عز وجل 
وكلتا يديه يمين يعدلون في حكمهم وفي 
احليهم وما ولوا". وقال "إن أخب العناد 
إلى الله يوم القيامة وأدناهم إليه 
مجلساً إمام عادل". وقال ايضا "مي 
معب لكايه عدن نو اس ل ون 
رعيته ولا ينصفهم من نفسه ولا يدفع 
الظلم عنهم. وزعيم قوم يطيعونه ولا 
يساوي بين القوي والصضصعيف. ويتكلم 
بالقوى: ور جل لا بأفر اهله وولدة بطافه 
الله ولا يعلمهم أمر دينهم, ورجل استأجر 
أجرته, ورجل ظلم أمراة صداقها", وقال 
ايضا "الامام العادل يظله الله في 
ظله يوم لا ظل الا ظله". 


ويبوصي الامام علي رضي الله عنه 
عامله في مصر بالعدل حتى في مجلسه 
فيقول "آأس بين الناس. في مجلسك 
ووجهك حتى لا يطمع شريف في حيفك 
ا كمس الي ٠‏ وعكن 
الحسن بن علي رضي الله عنهما قال: 
"ان الله أخذ على الحكام ثلاثا: ان لا يتبعوا 


517 


الهوى: وأن يخشوه ولا يخشوا الناسء ولا 
يشتروا بآياته ثمنا قليلا". 


وتؤكد الحقائق ان الظالمين ينفر منهم 
الخمم ولا تمكتهم الله الى يعدلة من 
المضي في ظلمهم دون حساب أو جات 
في الدنيا والاخرة. ويظهر هذا في قوله 
تعالى ,"كم فَصَمتا من قَرَيَةِ كاتث طَالمَة 
وَأْنْشَأنا رو بعدها قَوْمَا احَرينَ قَلَنَا أَجَسُوا 
سينا إذا هم مهيا طون لتر كصنروا 
وَادْجِعُوا إل َأ ار ' كِنِكِمْ 
لعلكة سشتبيالون قال اوتنا إن تا 
ظَالمين"03, ويؤكد القرآن الكربم ان 
عمات الظثالم على طلم يوعون: تجابجه 
كل شبيء في الأرض في قوله تعالئن: 
"وان للذين ظلمّوا َا في الأزض جَمِيعا 
وَمِثْلَهُ مَعَهُ لَافْتَدوًا يه مِنرسُوءٍ الْعَذَّابٍ يَوْمَ 
الْقِيَامَة وَيَذَا لَهُم كن الله مَا لَنْ يَكوثوا 
يَكْتَسِبُونَ"!34, وقد قال الرسول صلى الله 
عليه والعة وسلق "الظلم فالمماف:بعو 
القيامة". وقال "إن احت العباد إلي الله 

حو العامة وا دناهم اله مخلسا اقاة 
عادل"250). ولما مر ضلى الله علية وسلم 
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تاكن ارين ساكه تينم | صتحادة 
وخدرهم من الطلمو:ؤقال قلية القبلاة 
والسلام: "ثلانثة لا ترد دعوتهم: الصائم 
حتى يفطلر, والإامام العادل, ودكوة 
المظلوم يرفعها! الله فوق الغمام ويفتح 
لها آبواتب السماء":وقال ابضنا 'سعة 
يُظِلْهِم اللهُ في ظله يوم لاا ظلّ إلا ظله: 
إمام عادل وشاب نشَا في عبادة الله 
تعالى ورجل ذكر اللة خاليًا ففاضصت عيناه 
ورجل كان قله معلة* في المسجد 
ورجلان تحابًا في الله اجتمّعا عليه وتفدّقا 
ورجل وكدة امرأةٌ داك منصر. وجمال إلى 
نفسها فقال إِنّي أخافٌ اللة ورجل تصدّق 
بصدقة فأخفاها حنّي لا تعلمَ شِماله ما 
تُنفق يميئه". وقال صلَّى الله عليه وس آم : 
"احت الخلق الى اللة تفال اسام عنادل, 
وابغضهم اليه امام جاى "هنا 


وقست وضنت الخسشمين: التصتدرف الامناة 
الغادل (القاتذ الغعادل) للخليفتة عمدرنن 
عبد العزيز قائلا "اعلم يا امير المؤمنين ان 
الله تعالى جعل الامام العادل قوام كل 
مائل. وقصد كل جائر. وصلاح كل فاسد, 
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وقوة كل ضعيف, ونصرة كل مظلوم, 
ومفزع كل ملهوف, والراعي الشفيق على 
الائة والردقق هنا ادير تاد بها اطي 
المراعيء ويذودها عن مراع الهلكة, 
ويحميها من السباع ويكنها من اذى الحر 
والقر. وكالاب الحاني على ولده, يسعى 
لهم صغارا ويعلمهم كبارا ويكتسب لهم 
في حياتهء ويبدخحر لهم بعد مماتهء وكالأم 
الشفيقة البرة الرقيقة بولدها حملته كرها 
ووضعته كرها وربته طفلا تسهر بسهره, 
1 نه وترصعه تارة, و 9 
تارة اخرى, وتفرح بعافيته وتغتم 01118 
وصيّ باليتامى وخازن المساكين» يربي 
صغارهم ويمون كبارهم,. وهو كالقلب بين 
الجوارح تصلح الجوارح بصلاحه وتفسد 
بفساده, وهو القائم بين الله وبين عباده 
يسمع كلام الله ويسمعهم وينظر إلى الله 
ويريهم وينقاد إلى الله ويقودهم ... فلا 
تكن يا امير المؤمنين فيما ملكك الله كعبد 
إئتتمنه لسيد 6 وإستحفظه ماله وعياله فبدد 
العال سر العيال قاض اله ونير 
ماله, واعلة يأ امبر المؤمنين. أن الله أنزل 
الحدود ليزجر بها عن الخبائث والفواحش 
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فكيف إذا أتاها من يليها؟! وأن الله أنزل 
القضاص حياة لعباده فكيف إذا قتلهم “من 
يقتص لهم ؟! فالآن يا أمير الع فين وأنت 
في مهل قبل حلول الأجل وانقطاع الأمل 
لا تحكم في عباد الله بحكم الجاهلين ولا 
تسلك بهم سبيل الظالمين ولا تسلط 
م ا إلآ ولا ذزمة فتبوء 
باوزارك واوزار و اوزارك وحمل أثقالك 
بما فيه بؤوسك تأكلون. الطيبات في دنياهم 
بإذهاب طيباتك في اخرتك: لا تنظر إلي 
قدرتك اليوم ولكن أنظبر الى فدرتك. عدا 
وأنت مأسور في حبائل الموت وموقوف 
بين يدي الله في مجمع من الملائكة 
والنبيين لي وقد عنت الوجوهم 
للحي القيوم' 

فوائد عدالة القيادة 


ما من شيء قام على العدل واستقام 
عليه إلا امن الانعدام وسلم من الانهيار, 
ويتضي العد له ان :تكون الفيناوة كالميران 
المستقيم الذي لا تميل كفته ولا يختل 
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توازنه ولا يضصطرب مقيارسه لائ: بسحف 

لكيلا تتعرض. للانهيار ويصيب عزها الهوان 

ويميل كثير اتباعها للنقصان, وتحقق 

القيادة التي تعدل مع الجميع بما فيهم 

المختلفون معها الفوائد الآتية: 

* استمرار المنظمة وتطورها. 

» رفع منزلة القيادة بين التابعين. والفوز 
بولائهم وتعاونهم وتعديرهم واعجابهم 
وتتية وينظرون الها انها الامل الدى 
يتجو ون إليه في الاوقات الصعبة 
» يطمئن المجنناهونة على حق ووقهم 
واستقامة احوالهم فيتحفزون لتطوير 
انتاجيتهم وتجويد سلوكهم لشعورهم ان 
القيادة تمنح كل ذي حق حقه, وخصع 
وتخزي اهل الباطل 0 سمت 
مكانتهم وارتفعت منزلتهم الاجتماعية 
والاقتتصادية والعلميةء وبقول ابن 
خلد ون: : "اعلم 5 العدوان على الناس 
في أموالهم ذاهب بآمالهم في تحصيلها 
واكتسابها لما يرونه حينئذ من أن غايتها 
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الاعتداء ونسبته يكون انقباض العايا 
عن الشّعي في الاكتساب والعمران 
العمران, وانتقصت الأموال. وا دعر - 
أي تفرق - الناس في الأفاق في طلب 
الزرق: فعنف سياكن القطير وخلت 
دياره, وحربت اقضاوة: واختل باختلافه 
حال الدولة". 

حفز التابعين لإضافة امكاناتهم إلى 
امكانات القيادة, فالنفوس مجبولة 
على حبٌ من أحسن إليها وكره من 
أساء إليها, ولمن. تشناك إشياءة: ارتدة. من 
الظلم وافدح من اكور وما تزايد 
الانتقاضات واتدلاع السوراف صسة 
القيادات عبر مسيرة الانسانية إلا تعبير 
عن رفض التابعين. لظلم القيادات. 
العضماء على.اهممنيمينات امستسناز 
الفتحان: وال حياط والقصب والعقم 
والضتغينة والحتفسة دالكيزيناء والانافية 
والتطرف في الأفكار والمشاعرء 
والتزلف للقيادة وما بترتنب عنه من 
ل ار 
كلئى المنظطمة والقيادة والتابعين. 
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قراراتها. 

ويتعين على التابعين مطالبة القيادة 
بان تعدل بينهم وفي ذات الوقت اعانتها 
بالمساواة بينهم ؛ اذ ان المساواة تعسد 
العدل وتعطل العمل نه ؛ وينبعي ان تتذكر 
القيادة دائما ان الله تعالى رقع الناس 
بعضهم فوق بعض درجات حسب قدراتهم 
وامكاناتهم وهذا يتطلب منهأا ان لا تجعل 
لسر من ما داموا ان في الاداء 
والتسلدك لكبلا يخصل. من و اقل كفناءة 
المتميز بالكفاءة والسلوك فتترتبهء عن 
ذلك اضران بلبغة اللحمعغ (التاتعين . والقيادة 
الاذاع والتيلوك بالفمقن ورضمتيم: الاحباظ. 
ويدفعهم ذلك الى البحث عن فرص عمل 
في منظطمات اخرى. 


المرونة نقيض الصلابة الصماء التي لا 
معي بابحا فة وبشير اي مرونة القيادة 
الى قفدرة القيادة تغيير خططها ورا 
اعمالها و/أو وك واجراءاتها نوها لا 
تفكنها من حقدى- الاهذافه المطلوية أذ 
تراجع عن قراراتها النب ليندن: بامكا ره 
وإصرار لاحن والمسلهة 

وتعد العروية الاكريي الذي يمكن 
المتوقعة. وقبول الآراء ووجهات النظر 
المخالفة لهاء واقتناص الفرص الملائمةء 
وتجعلها كالمطاط الذي يستعيد شكله 
الطبيعي مهما تعرض لطرق وشد وضغط 
ولا تفاجئها الاحداث غير المتوقعة. وتبقى 
محاة ْ فظطة على الهدوء كينا" الذهن 
الطبيعي. وتصبلك القدرة على تحليلها دون 
وجل 5 خوف أو انكسار من الداخل, 
وتتمكن من اتخاذ القرارات الصائبة وهي 
في افضل حالات الثقة بالنفس, وبذلك 
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فمرونة القيادة تشبه جهاز التعشيق 063 
في وسائط النقل الذي يمكن قائد المركبة 
الزحام او الظروف الجوية وغيرها من 


م 50 - 8 0 -1 - 2 - يو 

وَمَنْركان مريضاً أؤ عَلَى سَقر فَعِذَهٌ مِن 
ل درا ىا داع و و إإعء ه_ لدعمو عو و 
ايام اخَرَ يريد اللة يكم اليسرّ ولا يريد بكم 


تغعالى ايضا “وَلِلَهِ عَلَى التّاس حم الْيَيْتِ 
مَن استطاع إِلَبْهِ سَبيلآً"69. 2 

وقد أكد الرسيول الكريم محمد !]| 
صرورة المرونة في حاديت عديدة منهأا 
قوله "إذا افمروكة بشيء فاتوا منه فنا 
استظقم ". :وفولة "رجحم الله اسووا سملا 
إذا بع وسهلا إذا الشترى وسهلا إذا 


والتحديات ,الفرصض 5 دون 

وقد سثل دوق ويلينغتون. 01 ©الان] 
007 كيف تمكنت من التغلب على 
نابليون 10 فأجاب " كانت خطة 
نابليون مصنوعة من سلك نلا (غير 
قابل للتغيير) اما خطتي فكانت مصنوعة 
من خيط 51 (قابل. للتغييع بسهولة)" 
تخقيق الانتصار والنجاح في عقر ننه مع 
نابليون!39). 


527 


مرونة القبادة 


2 ا مس الكزاء” 
لأداء مرا لكر إن حب فريدن بذلك 
الكرم ل مط ست و ل طمن م 
وصعحبه السمه بسبب هذا الموقف امام 


الخيارات الاتية: 
الدخول في مواجهة مع كتيبة قريش. 
اجتناب المواجهة مع كتيبة قريش 
والرجوع للمدينة. 
تسة الى ادلم وضع 0 بين | 


التفاؤل 


يشير التفاؤل 0ك أ مط اام 0إلى الأمل 
والايجابية وفت الأزمات والكربات, ويعد 
من المتطلبات القيادة اذ يجعلها مستبشرة 
وتتوقع الخير في الاحداث والآخرين وتتوقع 
ان النجاح يكون في اخر طريق الفشل اي 
بمعنى انها تتوقع ان الفشل لا بد ان ينتهي 
الى نجاح. ولا ثتبطها نجاحات المنافسين. 
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والاعداء ولا تؤرقها وانما تحفزها لتحقيق 
م هو افضل (40. 


وتظر] لا قفية التفاؤل فقد اوجبه الله 
تعالى علي الناسشن في قوله تعالى "قل يَا 
عادي الذين أَسَْرَقولر رَعَلَى أنفسهم لا 
تقبط وا مِن رَحمقة الله إِنَّ الله بَعْة / 
الذئوتٍ جَمِيعًا إِنهَ هو العقورٌ الرّحِيهِ"0". 


وكان الرسول محمد [] يقول "ويعجبني 
الفأل الصالح". وكان من سماته [] انه لا 
يتطير ولا يتشاءم. وقد حث على التفاؤل 
قائلا "تفاءلوا بالخير تجدوه"., وقال 
لأصحابه متفائلاً عندما جاءه سهيل بن 
عكمرو لعقد مفاوضات صلح الحديبية "لقد 
سهل اللنه لكم ا صمركم"نرواضاف» "لفمة 
أرادت قريش الصلح حين بعثوا هذا 
الرجل", وكانت قريش. قد قالت لسهيل 
بن عمرو"ائت محمدا فصالحه". 

ويذكر الاقتصادي دانيال كانيمان. 
موصسعصطةا ا 0301 الحائز على جائزة 
نوبل في الاقتصاد في كتابه "التفكير 
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سريعا وبطيئا" /لاه5|0 320١‏ غ235 وصكاصاط1 
ان المتفائلين يتميزون بقدرتهم على قيادة 
الأخرين والتكيف والنهوض ومواجهة 
ال لفشل ومواجهة الانتكاسات مرو ية 521 
متطلبات الوب 


التفاؤل والواقعية ” ا ا 8 ف 


تحصن نفتشها :فين تناز انفم السلعة عليه 
الطموح 


بُشير الطموح في اللغة الى الارتفاع 
حيف (ناليتلف بضو التحهن اع ارنف 
إلى أعلى, وكل ما هو مرتفع فهو طامح, 
اما المعنى الإصطلاحي للطموح فيشير 
الى الرغبة في تحقيق الأفضل ضمن مدة 
محددة ,. كما يعرف الطلمنوة نانه الدافة 
الذي يحفز الافراد للوصول الى ابعد مأ 


5330 


وحري بالابانة ان الافراد يختلفون في 
وهناك مجموعات كبيرة بين هذا وذاك, 
تواجهه ضغوط وصعوبات ونقص في 
الإمكانات والبعض الآخر يستمر في سعيه 
الك الوضول الى خلموجانة مهما كانت 


ويوؤكد المنهح الاسلامي صرورة ان 
نتكون طموحات القيادة كبييرة 6 9 


[النا س لا 1057 ان الله تعالى بعث 
ا ا ا و ا 
الى جميع الناس, لاخراجهم من الظطلمات 
الى النور والضلاع والعمران والقلاقنات 
الطيدة ولم يدنه الفييادة العرب فقصط 
ولدلكة :رفن الرسسول متحفية.سلن: الله 
عليةدواله :وسلم الواقه الدق _يعييتية: الاقراد 
وكان يرى ان هناك ما يمكن تغييره نحو 
الأاقصل. فتمكن بالنفاول والصير والظفوع 
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من التغلب على الصعوبات والمشكلات 
التي اعترضت مسيرة بعد ان نوكل على 
الله تعالى واخذ بجميع الأنيننات: وقد 
اسهم ذلك في دخول الناس في الاسلام 
أقداعا واسعرت السوحات جني يانه مدر 
المسلمين يقارب مليار و650 مليون 
منتشرين في جميع دول العالم ولا زال 
الناس مستمرين في الدخول في الإسلام. 


طموح القيادة 

عر ع يكس ل ار مك 
بيزوس اعدو ماك الشركة امازون لدي 
5-75 5 ة في 0 
وهات 0 لوصول الى الفضاء 
كا فنك اك تان شعت شاللة 
0-7 اهعد عايالق بغي اعلنت في 2019 
ا ا 1 7 في 2024, 
ويرى أن هذه الشركة تعبر عما كتبه عندما 
كال ااا ا ل ا فة غنة الاناام ةنال 


اللين والرأفة 


ورد في القرآن الكريم العديد ين 
الآيات التي تدعو إلى اللين والرأفة منها: 
قوله تعالى الموجه إلى مورسى وهارور, ن 
عل 5 السلام "اذهَبَا إلى فرعو 1 
51 فَفُولا :2 قَوَلَا يه لعل يد دك او 
29 مي وقد جعل الله تعالى 0 
[] لينا رؤوفا د ليستقطب الأفراد 3 
في قوله تعالى "لَق5 جَاءَكُمْ رَسول من 


تعالى ه منٍ الفظاظة. 0 01 انين 


الأ قَإِدَا عَِرَمْت فَتَوَكَل عَلَى الله إنّ الله 
بحت الْمّتَوكليت "46 


ويتعين علت القيادة اعتماد اللين 
والرأفة مع التابعين لكي تتمكن من 


وافتاعهم نرسنالتها وحطظها واهدامها 
وقراراتها. وحفزهم للانتماء اليها والثقة بها 
وشدازرها في الازمات والتحديات 
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واعانتها على تحقيق الاهداف التي تسعى 
اليها. لذلك قالوا "الإحسان قبل البيان", 
شريطة ان لا تمنّ القيادة على التابعين 
بإحسانها اليهم. وان لا يكون احسانها 
علن مات الفيادى الاسانية أو تتسييب 


وتذكر كتب سيرة الرسول محمد [] 
العديد من الحالات التي تؤكد انه كان لينا 
رؤوفا رحيما مع الجميع في المواقفه التي 
عادة لا يكون الأفراد فيها كذلك, كما حث 
على الرفق قائلا "ان الله يحب الرفق في 
الأمر كله". وقال "اللهم من ولي من أمر 
أمتي شيئاً فرفق بهم فارفق به. ومن ولي 

و ار أمدي نميا قفشق عليهم فاشقق 
عليه", وقال "إن شر الرعاء الخُطّمَة". 
والخطمة هفو الذي يحطم الناس ويشق 

يهم ويؤذيهم, وكان [] يوصي الناس 
بالرافة قائلا: “لسن متا من لم :صرحم 
صغيرنا ويوقر كبيرنا". 
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وحري بالبيان ينبغي. أن ل القيادة 
تكون و في اللين فيتعذر عليها حمل 
التابعين على الامتثال لها ولا تكون شديدة 
دائما فينفر التابعون منها. 
التواضع 

يعد خُلّق التواضع من بين اهم الفضائل 
فهو يطلق العنان. لكل قدرات الافراد 
الحسن الذي يرتقي بالخبرات والمهارات 
والعلاقات مع الاخرين الى الافضل. 


ويؤكد ما تقدم ان على القيادة التواضع 
في غير مذلة ولا منقصة, والابتعاد كليا عن 
التعالي والتكبر على التابعين. لكي تطور 
معلوماتها وخبراتها وعلاقاتها مع نفسها 
والاخرين, ٠‏ وقي ذات الوقت بتنعين عليها 
الابتعاد عن المبالغة فني التواضع الذي 


يقلل من اهميتها 
وقد وردت في القرآن الكريم آيات 


عديدة تلزم الجميع بالتواضع نذكر منها 
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قوله تعالى في الأمر الموجه إلى الرسول 
وهو قائد الأمة الإسلامية وأسوتها 
الحسنة "وَاخْفِضْ جَتَاحَكَ لِمَنِ اتْبَعَكَ مِنَ 
الْمُؤْمنِين"77, و5 وقوله. "ولا ب 0 5 في مض 


الجِبَالَ طُولاً"(48/, وقوله "ولا , 3 نَصَعْر حَدّ 5 

للنّاس وَلاِتَمْشٍ فِي الأرّض مَرَحاً إنّ الله 
يُحِبّ كل مُخَتَالٍ فَخَور وأو 2 فَصِدٍ قصد في 

مَين 00 وَاعْصّض مِن صَوَّيِكَ إِنَّ أنْكَرَ 


وتؤكد آيات القرآن الكريم أن الله 
تعالى ٠‏ أأثنى على الذين لا يريدون علوا في 
الأرض في قوله "يا أيه الّذِينَ آمَتُوا مَنْ 
0 د نكم كن دبيد فَسَوْفِ يَاتِي الله بِقَوْم 
دهم وبجلولة ة اذلة علون المُوَمِنِينَ أَعِرَّة 
عَلَيٍ الْكَافِرِينَ يُجَاهِدُونَ فى سَييلٍ الله ولا 
يَحَاقُونَ لوْمَةَ لام دَلِك فصل الله , بُؤْتِيه مَنّْ 
تتناء وَاللَهُ وأسع م عَلِيمْ ارق انه سوى 
ال يا ل 
قوله تعالى "تِلَكَ الدَادٌ الآخرَةٌ تَكَعَلَهَا 
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لِلّذِين لا يُرِبدُونَ علو فِي الأرض ولا فسَّاداً 
وَالعَاقِبَةُ لا 


وأكد الرسول ' التواضع في جملة من 
الأحاديث :النبوية الشريفة, حسبنا أن ووه 
منها مأ 9 "أن الله أوحى إلي أن 
تواضعوا حتى لا يفخر أحد على أحد ولا 
يبغي أحد علي أحد" : وقال في ذم التكبر 
والتعالي "ألا أخبركم 0 النار. قالو! نعم 
قال كل عتل جواظ متكبر". وقال أيضا ” 
"ثلاثة لا يكلمهم الله يوم القيامة ولا 
يزكيهم ولا ينظر إليهم ولهم عذاب اليم: 
شيخ زان وملك كذاب وعائل مستكبر ", 
وقوله ا “"طوبى لمن تواضع من غير 
منقصة, وذل نفسه من غير مسكنة", 
وقال كذلك "لا يدخل الجنة من كان في 
قلبه مثقال ذرة من كبر" . 

وبدكد الامام علي 0 في غهوذة إلى 
محمد بن ابي بكر حين قلده الولاية 
ضرورة الالتزام بالتواضع في علاقاته مع 
لناس في قوله "فاخفض لهم جناحك, 
وألن لهم جانبك, وابسط لهم وجهك, وآس 
بينهم في اللحظة والنظرة حتى لا يطمع 
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العظماء في حيفك ليم ولا بيسن الضعفاء 
من عدلك بهمء فان الله يسائلكم معشر 
عباده عن الصغيرة والكبيرة من اعمالكم 
والظاهرة والمستورة, فان يبعزذب فانتم 
اظلم وان بحف فهو اكرن” 

وتعد الصلاة 0 فرضها الإسلام على 

جميع المسلمين من أهم التطبيقات 

العملية للتواضعء فكل من يصلي يضع 
جبهته على الأرض بغض النظر عن مركزه 
الاجتماعي والاقتصادي والعلمي, وبذلك 
تُذهب الصلاة عن المؤمن التعالي 
والكبرياء والغرور. .وبتعين على القيادة ان 
مواضد وتجعل ادها ليا للنايوير ومنددط 
كفها لأقصاهم وأدناهم, وتسهل لهم 
الدخول عليها. وتسمع آراءهم 
ومقترحاتهم,؛ ولا تتطاول عليهم لكي تنمي 
التعاون والتالف والولاء بينها وبينهم. 


عاقبة التكبر 
اخرج الله تعالى إبليس من الجنة 
التي كان يتمتج بها في نظام الملا 


واسجككارة عن السجود لآدم ل 
السلام, إذ راى ل أفضل مر آدم 


الإيثار 


الآخريت 57 55 دون ا ٠‏ وبعد من 
صفات الأبرار وشيم الأخيار, وهو فضيلة لا 


9 ١ من تواضع الرسول محمد‎ 6 ١ 


ظ ل امسا 
الى يني فريطة عندما نقضوا العهد الذي كا 
ينهم وبينه وَتَازَلَهُمْ وَحَاضَرَهمْ حمسا( 
ا لل ل ا 
ظ على حُكم سََعْد بْن مُعَاذ سَيْد الأؤس رَضِيَ ‏ 
الله ع5 هلأَنَّهُمْ كاثوا حُلَقَاءَ قبيلته فِي ‏ 
الله وَاعْتَقَدُوا أنه يُكسِن إِلَيْهِمْ في دَلِك ‏ 

ل ل لا 
أبفْسهة قود ذلك إن مدان شيل الل من 
لدي لبحكم فوج فلمًا دنا من الحتعة إلني' 
'فيهارشول الله [] قال رول الله []. 
ظ الذين _معه "قُومُوا إلى سَيْدِكُم" ‏ 
قَقَامَ صَلَى الله عَلَيْهِ وَسَلْمَ فقاموا وَأنْر 0 
إِعْظَامًا وَإِكرَامَاٍ وَاخْيِرَامًا لَهُ في فِي مَحَل ولايته 


ل 2 
| د | -1 - 


الأخروسن 0 من أجلهة 


ونتميز الفيادة التي تؤثر القابعين على 
ادا ورمع لوه على نقسيها عندما 
تتقاطع اهدافها مع اهدافهم ولا تدع رغبة 
الاستحواذ على المكتسبات المادية 
والمعتوية فلب علهها بالرعم. .من جاجتها. 


وقد أثنيٍ الله تعالى في كتابه الكريم 
رغم 0 في قولمٍ "وَالَذِينَ تَبَوَّؤًا الذّار 
والإيمان مِنْ فَبْلِهِمْ , بُحِبُون مَنْ هاجَرّ إليهم 
ولا يَجَدُونَ في صَدُورهة حاحة مما اونوا 
وَيؤْيْرٌُونَ عَلى أنفسهم وأو كان بِهِمْ 
حَصاصَّةٌ وَمَن 1 يوق شخ تفسه قأوليْك هم 
الْمْفْلِحُوت "52 . ويقول الرسول محمد [) 
في هذا اد "من آثر على نفسه آثره 
الم تعالى :يوم القنامف بالعنية ": بوتفسل ” 
ما أدنى حق المؤمن على أخيه فقال: "ان 
يسام جلمد قال "اجى اضسلوها 
تحربيه لنفسك". 
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مسقت ان يكون الإبار من بين اله 
تهات معتبقى. الدين الإسلامنى الحنيف 
بصورة غافضة: والقيادة بصبوره خاصة:, 
ولذلك على القيادة أن تُؤْثر الآخرين على 
نفسهاأ دائما دون منة عليهم لتفوز بمرضاة 
الله تعالى وتكون خارج الشبهات 
والانتقادات وتظفر بعلاقات طيبة معهم 
مبنية على الثقة والولاء وتزيد من رغبتهم 
في تجويد ادائهم وسلوكهم ومناصرتها في 
معيها لتحعقيق اهذاف المنظعةم كما شعين 
على التابعين مقابلة القيادة بالمثل 
ويؤثرونها على انفسهم كما تؤثرهم على 


التابعون يؤثرون القيادة 
رسك 

قتل المصطفى ا في الليلة 

التي قرر فيها الخروج الى 


الا ا 


قدوة حسنة في الأداء والسلوك 

لا بد أن تكون القيادة اشفة حسنة 
للتابعين. في السلوك والأداء. وتجعل 
أهدافها فوق مستوى الشبهات والشكوك, 
ولذلك كان الرسول محمد لا على خلق 
عظيم ليكون قدوة حسنة ومؤهلا لتبليغ 
رسالة الهدى للإنسانية جمعاء. ويظهر هذا 
في قوله تعالى "لَقَدْ كَانَ لَكُمْ في يرَسُولٍ 
الله أنة سُوَةٌ حَسَتَةٌ لِمَنْ كان يَرَجُو اللة 
وَالْيَوْمَ الأآخر وَذَكْرَ اللة كثير|"(53, 


وتأسيسا على ما تقدم يتعين على 
القيادة أن تحرص دائما على أن لا يخالف 
عملها قولها حتى لا تكون من الذين.ر م 
يمقتهم الله || في قوله "كَبْرَ مَفْتاً عِنْدَ الله 
أن تقُولوا مَا لا تفْعَلُونَ"749, ويمقتها 
التابعون ويععدون تقتهم بها, فالأفراد 
بصورة عامة ينفرون من الذين يقولون 
خذوا أقوالنا واتركوا أفعالناء وقد عبر ذلك 
أحدهم بقوله: 
" لا تنه كن خلق ونافف قثلة عار 

عليك إذا فعلت عظية " 
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وينبعي للقيادة في جميع المستويات 

القيادية اجتلاب الفضائل واجتناب الرذائل, 
قتعلنيه العفل علي العلبة. والوووة: والغهل 
بما شيو اليه الراي الضا هو :والنية .د 
وتطلب المشتورة والنصيحة من الذين 
متاو تيرجا جد العقل: والإتها ن: بوعليها 
أيضا ان تحسن إلى التابعين ما استطاعت 
وأهله. وتمنحهم فرصا ملائمة 0 
أفكارهم حتى في حالة الاختلاف معهم 
ومحاورتهم بلطف وبعبارات رقيقة تبلغ 
في البفنين ما لا ولعة الحجة الدافقة من 
بين اهم المتطلبات التي تجعلهم يتخذون 
منهأ فدوة حسينة لهم. 

قضلتغها تقوف وتسعرموة وتتظدر الى 
ار من وجهة نظ رهمء وتبحث عن 
ظ فيهم, وتستفيد من ملاحظاتهم 
والقائع - حسن الظن يمن لا بعهد 
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علاقاتها ولا تتنكر للخصوم في مواطن 
الحق؛. وتعرض عن الجاهلين والحاسدين, 
نترقع عن دة سف الامور وتامدى عن 
والغلظة لكي تتجنب كل ما يثير حفيظته 
لديهم, عملا بقوله تعالى "ولو كنت قظاً 
عَلِيظ الْقَلْب لطي مِن حَوْلِكَ قَاعْفث 
عنْهُمْ واشتفهز لهم" 


برقع القيادة يجعل منها قدوة 
للأخريين 
النموذح الاول 
يخبر القران 0 ان يوسف عليه 
السلام ترقع وكظم غ غيظه ولم برد 0 


فان اخاه قد سرق ويقصدون ت الاك 1 


كظم الغيض وَالضسن ومفاوهة 


امر الم كنا لن الحميم بالضيي عنة 
الاأزنمات والمشكلات والتحديات واذى 


يكم وَمِنَ الذين ا دَق 7 7 
تصبرٌ وا وَتَنُقُو| فَإِن دَلِك من عَرْم الامور ين 


وقد ورد الصبر في القرآن الكريم في 
اتحقين ود نض را لمش وهاها دراه 
تعالى "يا يتس أقم الضّلاة وَأَمْرْ يِالْمَعْرُوفٍ 
وانة عَن الْمُذْكَرِروَاضية و عَلى ما أضَابَكَ إن 
ادهل كم الأقورة”". ويظهر في هذه 
الاية أن الصين بعد من وغرم الامور. إضافة 
إلى هذا يؤكد الله تعالى أن جميع الناس 
خاسرون إلا الصابرين. في قوله. 2 
"والقصر إن الأسان لَفِي حُسْر إلا الّْذِينَ 
آمَثُوا وَعَهِلُوا الصَالِحَاتِ وتواضواً ب اكد 
وَتَوَاضَو! بالصّئْر"59). ويعد الصبو قرين 
1 ا الا وا 
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في قوله] "3 علةت] مِنْهُمْ أئِمَةَ يدون 
بأقرا لعا يوا وكاتوا باباننا توفرون591. 


العديد من الانات ضير لاسا 5 
الذين “سفوة. في قلي زهالة الماك 
للناس لكيلا يحزن ولا يضيق صدره من 
ظلم قريش. والاآخرين له. ويستمر في 
مواضلة العمل المطلوي لتبلية رسالة 
الاسلام للناس رقم المشكلات والعفبات 
التي تواجهه. 

وكشفة ذراسة التسيرة الشدية 
للرسول ' انه لم يسلم نفسه للحزن 
والغم والهم,؛ ولم ينتابه اليأس والقنوط 
بندني”ب تكذيب قفريش. له ومحاربتهم إياه, 
إنما واجه كل ذلك بالصبر فتمكن من تبليغ 
الرسالة وأداء الأمانةء ونصح الأمة رغم 
كثرة قريش. في بدابة الدعوة الإسلامية.ء 
وقلة عدي اتباعد وكان يؤمن ان الله 
تعالى معه ومع الصابرين في السراء 
والضراء وحين الباس. ليعزهم ويمدهم 
بالقوة» ويثبت اقدامهم في الشدائدء وان 
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القوة شتت بالكترة المجتموية على 

أنننا يو المقاييس الكمية, إنما تقاس بعوة 
الايمان والاستعداد التصحية والضير وقد 
أشار إلى هذا قوله تعإلى.' كلما قَصَلَ 
طَالُوتُ يالْجْتُودٍ َال إن | 


جسد لا راس معه, ولا في إيمان لا صبر 
مقةهة . ' 

ويتعين على القيادة ان تكون صابرة 
لتحقيق الأهداف التي 3 نسعى إليها رغم 
ما ينتابها من قلق وخوف وحزن, وفي 
ذات الوقته تنمي قدرتهم على مواجهة 
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المشكلات والتحديات دون وجل من 
إخفاق أو شك في بلوغ الغايات المنشودةء 
وتغرس في نفوسهم الأمل بالفوتم ‏ 


ولا بد ان تدرك القيادة ان التحلي 
بالصبر علئ المشقات وتحرع المكاره 
والمثابرة ع30©0]ع/اع5]ع2 على مواجهة 
التحديات والمشكلات والصعاب والأزمات 
والانتكاسات, لكي تظهر امام الاخرين بانها 
واثقة مقتدرة من انفاذ خططها والوصول 
الى الأهداف التي تسعى اليها,ء اذ ان 
نجاحها في الوصول إلى أهدافها لا يعتمد 
على خبرتها وكفاءتها وكفاءة التابعين 
وتوفر الموارد والفرص فحسب., وإنما 
على صبرها وايمانها بان الله تعالى معها 
وهناك قول ماثور قديم يقول "أنك لا 

ان تهزم برفض 

الاستسلام" . ويقول أحد الشعراء مؤكدا 
صروره أن يتعود الأفراد على الصبر : 

' تعودته مس الضر حتى ألفته 

واسلمني مغر الليالي إلى الصبر 
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ووسع صدري للأذى كثرة الأذى 
وقد كنت أحيانا يضيق به صدرى" 


وجدير ذكره أن في النفس البشرية 
قوتين, أحداهما قفوة الاقدام غلئ الأعمال, 
والأخرى فوة الإاحجام عن الأعمالء 
وحفيعة الصبر هو أن يجعل قوة الإأقدام 
متجهة إلى ما يحقق المنافع ومرضاة الله 
تعالى. ويجعل قوة الإحجام متجهة إلى 
الامشا كن كل .ها سبعت الضيور للفنرد 
والمجتمع. ويكون الصبر نوعين هما: 
1- الصبر البدني, ويتعلق بالقدرة على 
تحمل الأذى الذي يصيب البدن. 
2- الصبر النفسي, ويتعلق بالقدرة كلئ 
حالة الصير على ما لا يقبل عقلا 
اوشهرعا او الأذى النفسي الذي 
الاهداف. 
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وتؤكد الحقائق ان جميع الأفراد بمن 
فيهم القيادة يختلفون من حيث قدرتهم 
على الصبرء فمنهم من تكون قوة صبره 
على ما ينتفع به وثباته عليه اقوى من قوة 
صبره على ما يضرهء ومنهم من تكون 
قوة: ضيرة على الفغالفات» | قوئ.من 
صبره على مشقة الطاعات, ومنهم من لا 
ضير له لا غلن هده ولا علي تلك. 


وقدمت آيات القرآن الكريم للناس 
نبية الله ابوب !ا كأفضل. الصابرين عل 
الأذى, اذفقد امؤالهة وأولاده واعتل 
كسمة: هنا طوا ولك ضير ضير حيرا 
حي استعاب له اللعتعالى وكشف عنه 
كرية :وققي لم الضحة بور رفه بصعف :ها 
كان عنده من أولادٍ .وأموال: ويظهر ذلك 
في قوله م او إذ تادى ربة ني 

مَشّنِيَ الضُّرٌ وأنت أَوْحَمٌْ اللزاجميج ‏ 

كَاسْتَجَبنَا لَهُ 0 ي من ضر واقناذ 
امه مايخ فقون رمه من عتدرا 
وَذِكْرَى لِلْعَايِدِينَ "617 ٠‏ ويشير القران 
الكريم كذلك إلى أن يعقوب | كان من 


يوسف ١‏ واخاه. 


ويقول احدهم ان من الأفضل اعتماد . 
الصبر وجعل رد الفعل اتجاه الاحداث ابطأا 
ولا سيما عند مواجهة الخطر اذ ان ارغام 
النفس على الإسراع بسبب الخوف أو 
نفاد الصبر ينسنىر”ب مشكلات يستغرق 
التغلب عليها وقتا أطول2). 


[لت]ار إن ال ول 


محمدا [] (القائد) صبر ولم يجزع 
لما اق وإفنات أصحابه من آلام 
وأحزان ب بعد ا أحد بسبب 


هم ا . [لآ.ء. 15005 


الشحاعة 


يشير مفعهوم الشجاعة إلى الجرأة 
والاقدام ومواجهة الخطر والمجازفة 
والمتابرة والصمود والااستمرار في 
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والمشكلات ونقض ا والإمكانات” 0 
دامت الأهداف الحتئى تل٠سعى‏ لتحقيقها 
مشروعة بجميع المقاييس. كما تعرف 
الشجاعة بانها الإقدام الاختياري على 

ولاية'ان تفمق القياةة بان المخاطرة 
والمجازفة لا مفر منها عند الاقدام على 
عملء, ما يتعين عمله أو قول ما يتعين 
الأآخرين والاحداث بتقة وتصميم ؛ وتنقية مأ 
يخحشى الاخرون تنفيذه. 

قوف الحاسط أن" الجا عة. هن 
الإقدام على المكاره والمهالك عند 
الحاجة, وثبات الجأش عند المخاوف مع 
الاستهانة بالموت : ويععرقف الكاتب 
الامريكي اريت معتفواي الشجاعة نانهيا 
الضبق الجمييل على الشذاتة:والعكارة: 
ا أن الشجاعة لا تعني 
والتغلبة علية. 

ويؤمن رئيس وزراء بريطانيا الأسبق 
ونستون تشرشيل|األاعاناط دممغوم ألالا ان 
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الشجاعة هي أول الخصائص الإنسانية 
التي تتكفل ببقية الخصائص؛ وهي ينبوع 
الخصال الحميدة. ويقول ماكسويل مالتز 
312 |اع/لاكاج الا "'ينبغي ان يمتلك القادة 
شجاعة المراهنة على افكارهم وقبول 
المخاطرة المحسوبة لتنفيذ المهمات". 

ويبذهب توماس الاكويبني 101035 
5 إلى ان الشجاعة هبة من الله, 
وهي قدرة الروح على انتزاع الفوز في 
أعتى الأخطار, وهي التي تمنح العزاء 
وتلهم الصبر وتبدع التجربة وتعرب الأفراد 

من الحرية الحقة, وهي التي تمكنهم من 
ودس و اوح لوحي ا 
يعتقدون, بالإضافة إلى ذلك فهي مطلوبة 
لاتخاذ القرارات. 


ويتفق الجميع على ان صفة الشجاعة 
لا تعني عدم الشعور بالخوف, وإثما تعني 
انسياقا مع مقتضى الطبيعة الانسانية 
حينما يفاجئها محذور وليس ثمة من سبيل 
إلى دفعه إلا بالفرار منه أو التراجع عنه, 
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ل 0 د ا و د 
لايم 5 درا 0 26 
أو كان العقل أو التكليفء يقتضي الصمود 
أماقها. 


وتكتسب القيادة الشجاعة من كل 
تجربة تكون فيها أمام الخوف وجها لوجه. 
او عندما تقبل المجازفة وفعل مالا 
يستطيع الآخرون فعله, ويؤكد الفيلسوف 
الامريكي رالف والدو ايمير سون. ماحم 
0غ ©3100/لا مهما عمل الانسان 
فهو بحاجة إلى الشجاعة, ففي اي طريق 
يختار هناك دائما من يقول له أنت مخطئ, 
وتظطهم اضاضحة دائما صعوبات تدقفعمه 
للاعتقاد بان نقاده محقون. ويدرك ان 
وضع خارطة عونل وتطبيقها يتطلبء منه 
نفس الشجاعة التي يحتاجها الجندي, 
فللسلام انتصاراته ولكنه يتطلب رجالا 
ونساء شجعانا قادرين على تحقيقه", اما 
الشاءعر الانجليزي روبرت لويس 
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ستيفنسون 60501/ا512 وآالاما ]/اع806] 
فيقول "لا مكان للجبناء في العالم". 


فوائد شجاعة القيادة 


تحقق القيادة من شجاعتها فوائد عدة 


* تحقيق أهدافها الرامية الى استمرار 
المنظمة وتطورهاء. ويذكر المقريزي ان 
الله تعالى عندما خلق الانسان خلق 
معه عدة صفات من ضمنها الشجاعة 
تقديرا منه لحاجة الانسان إليها لتحقيق 
أهدافه واشباع حاجاته وتنظيم علاقاته 
مع الآخرين. 

» مواجهة المشكلات 0 والاقدام 
على , أعمال لا يقدم عليها الاخرون. 

٠»‏ تحرر القيادة من جميع قيود الانماط 
الاعمال المشوبة بالتحدي إلى اعمال 
روتينية اعتيادية من خلال كسر الحاجز 
لسار الذي يعزى معظم الخوف 


ترفقع معنويات القيادة حين تواجه 
معارضة او تهديدا او انتكاسا. 

٠‏ تجعل الآخرين يهابون القيادة 
ويبستشعرون قدرتها على العمل على 
وفق رسالتها واهدافها وقراراتها رغم 
التهديدات والإغراءات. 

9 تمكن القيادة من استقطاب تابعين 
شجعان وتحمعفزهم لامتلاكت. شجاعة 
الاقدام والمخاطرة. وتذهب عنهم 
الخوف الذي ربما ينتابهم عند الازمات 
شجاعة القيادة تذهب الحزن 

والخوف عن التابعين 
ل ل ل سيل 

ا له 

التابعين في المعارك وكند الاأزدمات 

والمحن والشدائد ولم بتدسرب البه 
الخوف والحزن,. وكان يبث في اتباعه 
الشجاعة التي تذهب عنهم الحزن 

ا لك 

النفوس وتضطرب, ويؤكد ذلك قوله 

تعالى “إلا تَنْضَرٌُوة فَقد نْصَرَه الله إذ 

أخْرَحَهُ الّذين كَقِرُوا تَانِي الْتيْنِ إِذْ كُمَا 

فِي ي الْقَار سام ار 5 

الله مَعَنً]". 


متطلبات شجاعة القبادة 


٠‏ تحويل الاقوال الى افعال بصرف 
اللظطمر عن المحاظن يتمتريظة أن لا 
يصاحب ذلك تهور يعود عليها باضرار 

٠‏ الاصرار على تطبيق المبادئ الصحيحة, 
ورفض الاستسلام للخوف, والاستعداد 
لمواجهة التحديات والمشكلات. 

٠‏ وضع المستقبل الايجابي الذي تحاول 
للمُخاطرة واتخاذ قوارات صعبة . 

» وجود بيئة تتبنى ثقافة الشجاعة وتنمي 
روح التحدي والمبادرة والاقدام وتوفر 
البدائل والفرص وتساعد على النهوض 
من الانتكاسات. 
المواقف. 

الارتقاء بمستوى شجاعة القيادة 
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يتحعق الارتقاء بمنستوى شجاعة 
القيادة من خلال تدريبها على الإقدام على 
اتخاذ قرارات, صعبة وتنفيذ اعمال تحمل 
في طياتها أخطارا وقلقاً وتوجبسآاً 
وتحديات, رعم ان هناك من يعتعد أن من 
غير الممكن تنمية الشجاعة لدى الافراد 
ومن صعب تحوبل شخص يتجئب 
المخاطرة بفطرته إلى شخص يقدم على 
المخاطر. 


مجاللات شجاعة القيادة 

تقطع الوقائع ان جميع القادة بحاجة 
إلى جرعة من الشجاعة تتناسب مع 
وتدراتيه تكون دافعاً لهم على الاقدام 
والمنافسةء وتثير لديهم الهمم وتشحن 
طاقاتهم وتمكنهم من مواصلة مسيرتهم 
رغم العقبات والصعاب, شريطة معرفة 
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متى وكيف توظف شجاعتهاء وفيما يأتي 

بعض من مجالات شجاعة القيادة: 
» شجاعة طرح أفكار وروى ومبادرات 
عير مألوفة, واتخاذ قرارات عير 
فنيوقة: واعتماة. اساليفية.وظطيرق. غير 
مطروقة, والإقدام على اعمال صعبية لا 
تتوفر فيها ضمانات النجاح ولكنها 
تسهم فى تحنيق اصافات توفيدة 
واأضحة للمنظطمة, ويؤكد الشاعر 
روبرت فروست في قصيدته "طريق 
لم طرق 91017 01ل ذم 116" 
والسير على لهجحهم ست إلى ات 
النتائج التي حصلوا عليها. 

شجاعة قبول الفشل والاعتراف 
بالأخطاء والاعتذار عنها وحمل 
مسؤوليتها. 


شجاعة الاعتذار 


قدمت رئيسة كوريا الجنوبية باك كون هاي 
ل ل ال 06س 
عن قضية الفساد المالي الموجهة اليهاء وقالت 
وتتحمل جميع التبعات التي تترتب كنه, وبدأت 
باجراء تعديلات وزاربة, ورغعم هذا حرجت 
تظاهرات حاشدة في البلاد تطالبها بالتنحي عن 


|1525 


امم 


» شجاءة الاعتراف بنجاحات الآأخرين 
حتى في حالة الاختلاف معهم. 

» شجاعة تغيير الذات والتخلي عن الافق 
الضيق وتحويل الخارطة الذهنية من 
التشاؤم إلى التفاؤل والتفكير خارج 
مألوفات الآخرين أو "التفكير خارج 
الصندوق 0 
باتجاه الأهداف رعكم الص عوياتت 
والشدائد. 

» شجاعة كبح الذات عن اتباع الشهوات 
والهوى والنزوات, وتعد هذه الشجاعة 
من بين افضل مجالات الشجاعة لعدة 
اسباب منها: انها تمكن القيادة من 
مقاومة المغريات التي تدفع الى 
الاقدام على الافعال والاقوال الضارة 
بالنفس والآخرين, ويقول الامام علي 
رضي الله عنه وارضاه "أخوف ما 
أخاف عليكم اثنان: اتباع الهوى وطول 
الأمل, فأما الباع الهوى فيصد عن 
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الحقْ. وأا طول الأمل فينسي 
الآخرة" . ويقول الامام جعفر الصادق 
رصي الله عنه وار ضاه "احذروا 
أهواءكم كما تحذرون 00 فليس 
شيع أعدى للرجال من اثباع 
شجاعة العفو والصفح, ٠‏ وتعد من 
المتطلبات الهامة والحساسة لتأسيس 
علاقات:طيبة بين القمادة والتابعين 
وتحعهيق مستقبل افضل للمنظطمةء 
بالإضافة الى ذلك فانها تبعد القيادة 
من الالع التمسيعى :سبيت القمقيه 
والحقد,. ولا تدرك القيادة فوائد العفو 
والصفح الا بعد ان تقارن بين مشاعرها 
قبل العفو: ةو الضم من التاعين ,وعد ما 
تعفو وتصفح عنهم أذ يحل في نفسها 
السرور والارتياح بدلا عن الغصضصب 
والحنق, ولذلك حث الله تعالى على 
العفو والصفح قفي قوله 1 وَلَبَعْفُوا 
وَلَيَص وا ألا تُحِبُونَ أن يَعْفِرَ الله لَكمْ 
وَاللهُ عفورٌ رَحِيمٌ". 


ويتطلب العفو والصفح خلق القلب من 
أى. حقد أو غل دفين: والترقع عن معاقية 
مَن يستحق العقوبة مع القدرة على إيقاع 
العقوبة,. شريطة ان لا تسمح للاخرين 
استغلال عفوها وصفحها لصالحهم. ويصف 
الامام الشافعي الانعكاسات الايجابية 
قائلا: 
أر حك نعسي من هم سس 

ل شجاعة المبادرة إلى فعل الخير. 


الا ال ان ل عله 
ا ا ا ان 
اسه 
وازدحامهم عليه واستتئثارهم به بادر 


إلى مزاحمة الرعاء وسقى لهما رغم 


ل كار ع القشلة ٠‏ ودون قفارت 
ولا نصيرء ورعم ذلك بادر لعمل الخير 
بالعفا 


لطن مهل . ف, 6 سق . الا 


»ء شجاعة اكرام الأخرين, وتسهم هذه 
التمجافة في توطيد علافنة النابفين 
والآخرين بالقيادة وحفزهم لمساندتها, 
الل يه ل لد 
لها في اغلب الحالات, ولذلك كان 
ا ا ا 1 2 
اعود 1 هن الكين واليفل '" قال 
"من كان - 'يؤمن بالله واليوم الأخر 
فابكوم :صيفه. ويقول الشاعر اللبناني 
ل هام 


ويتعين على القيادة ممارسة شجاعة 
العطاء واكرام التابعين والأخرين باستمرار 
ولا تلن ماسهات جارزة او مهمة لندء 
العطاء وفي خلاف ذلك فانها ان لم تتخذ 
هذه الشجاعة ديدنا 0 تبعد عنها 7 
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معها على الثقة والتعاون فيتعذر عليها 
تحقيق الاهداف التي تسعى اليها وتكون 
هيما ول المتكررين من البخل» بوشسي ان 
تدرك القيادة ان العطاء ينمي علاقاتها 
بالتابعين. ويزيد من مستويات ولائهم 
ومناصرتهم لها ويمكنها من تحقيق نتائج 
ايجابية لا حدود لها ويحقق لها الرضا 
الشخصي وله انعكاسات ايجابية على 
صحتها النفسية والبدنية. 


شجاعة اكرام الاخر 
بيّن القرآن الكريم ان سيدنا 


الصبهورات والتعحديات والمجار مب" 
ومراكز القوى واعتراضات الآخرين. 


050000 
شجاعة الرسول محمد [] منها على 

ل الال ر الله 

الل دسحجحد لله تعالى رعكم ارادة كيار 
قريش انفاذا لقوله تعالى "كلا لا 
تطعة وإاسجد ذ وَافَتَربٌ 0 

5 10 7575ت*ش*”ظظ2ظ2وظ2 
سروك اتات |لسر ركنا سين تسو 
الله وسلامه عليه:, وشجع تذلك 

سعاقت تزانة السو وو لق فتاه 

1 ورور اليها كم امن "يأ 0 يا 


؟ شجاعة المجازفة المحسوبة. 


شجاعة المجازفة 


توماس واطسون 


كان (توماس واطسون) الرئيس 
سمي الشركة اس بس ادا قاائما 
فاعلا ومدركا للمعنى الحقيقي 


» شجاعة التراجع عن القرارات الخطأ 
لتلافي اضرار تلك القرارات, واللافت 
ان القيادات في المجتمعات المتخلفة 
لا تمتلك الشجاعة المطلوبة للتراجع 
عن القرارات الخطأ مهما كانت 
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عنها وتقف وراء ذلك اسباب عديدة 
من اهمها انها تأخذها العزة بالإثم, أو 
تعتقد ان تراجعها عن القرارات الخطاً 
يقلل من هيبتها امام الاخرين, ولا سيما 


شجاعة التراجع عن القرارات 


1 المخاطر الخسوفت من هذا التغيير 
ويه بدقة, ا ان دا البكا0 
ال 1 لت كك لم ع الاقاا. 


الالتزام بتنفيذ التعهدات 

تفين فلن الفساذة اذا مظع فلن 
نفسها عهدا ان تلتزم بتنفيذه لكئى تستعيم 
الامور وتنفذ الاعمال وتنمي احترامها 
لدانها واحمزاف الاخرين لها. وفد اكذ الحق 
تبأ نبارك وتعالى على ضيرورة الوفاء بالعهد 
في قوله " وَأَوَفُوا يِالْعَهْدٍ إِنَّ الْعَهْدَ كَانَ 
7 2 ئ 63011 

ولا تتمكن القيادة من الوفاء 
التراسانها جع يسا ارا قحا تلع 16 
نفسهاأ بان تستيقظ مبكرا وتقارن مدى 
قدرتها على تنفيذ ذلك الالتزام لتتعرف 
حقيقة قدرتها على تنفيذ التزاماتهاء وعليها 
ان فقلت :ان تفن عمد الصراحة بفشلها 
تتمكن من الوفاء بالتزاماتها. 


التعاون مع التابعين 


بين المنهج الإسلامي بشكل واضح 
أشفية ده والمحبة والتعاون على البر 
والخير والتقوى والاحترام بين جميع 
الأفراد. ودعا إلى تربية المسلمين على 
هذه السمات والخصائص الإنسانية النبيلة. 
وافحت: علئ: القنادات أن تؤسسسن.علاقاتها 
مع التابعين على المحبة والتعاون على 
البر والخير والتقوى لكي تكسب مودتهم 
واحترامهم وثقتهم وولاءهم, وتتمكن من 
حفيق الاهداف التي تسعى إليها بكفاءة 
عالية في ضوء الأحكام والقواعد التي 
حددها الإسلام. 


وقد قار الله :كانه وتعالنى الت أت 
الأفراد يميلون للذين لديهم الرغبة 
الصادقة في إقامة علاقات طيبة معهم 
على المودة والألفة ويمعتون الذين. يتميز 
لو كط الا ناشة إق العسسوة: والفعة: 
ويظهر ذلك في قوله تعالى "فِيمَا رَحَمَةٍ 
مِنَ الله لِنْتِ لَهُمْ وَلَوْ كنت فَظأ غَلِيظ 
الغلبي 50 مِن حَوْلِكَ فَاغِفْ عَنْهُمْ 

سْتَعْفِرٌ لَهُمْ وَسَاوِرْهُمْ فِي الأمر فَإِدَا 
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عَرَمْتٍ فَتوكّلٌ عَلَى الله إنّ اللّهَ بْحِثُ 
الْمُتوَكلِينَ"64. 

وقد امر الحق 1 المصطفى لآأن 
يوطن نفسه ويثبتها على التعاون مع جميع 
المسلمين والاإهتمام بهم ؛ . ولا سيما 
الفقراء منهم أمثال بلال وصهيب وسلمان 
الفارسي وابي ذر الغفاري وابن مسيعود 
وغيرهم من المسلمين الذين تزدريهم 
قريش لفقرهم مع انهم لا يفترون عن 
عبادة الله وتطبيق شريعته في المعاملات 
والعبادات في جميع الاوقات, وبيربيدون 
وجهه ومرضاته في كل ما يقولون 
ويفعلون, ولا تغرهم بالله الغرورء ولا 
يبتغون. متاع الحياة الدنيا وزينتها مطلقا, 


د 
5-1 
1 ْ 
3 
3 
36 


ل الوينول. الاعضع المسامية 
موضع اهتمامه دون الشتساءه ومن الفقراء 
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بالأغنياء والمرموقين. من أشراف قريش. 
الذي اتبعوا! اهواءهم بغير علم: وترفعوا 
عن مجالسة الفقراء في حضرة الرسول ا 
ولذلك رفض الاستماع إلي بعض المؤلفة 
فلوهم نين اعتياء قر يتن اهنال كيينة من 
حصن والاقرع بن حابس وغيرهم عندما 
قالوا له:"انك لو علست في صدر 
المجلس ونحيت عنا هؤلاء الفقراء الذين 
تزكم رائحتهم الكريهة انوفنا لجلسنا 
إليك". 
الصفح والإعراض عن الجاهلين 
حفل: اللمجعالن العفو فن الكد سن من 
صفاته مع قدرته على معاقبتهم. ويظهر 
ذلك في قوله تعالى "هق الذي يَفَْل 
التُوْبَةَ عَنْ عِبَادِهِ وَيَعَهُو عَنِ السَّينَاتٍ وَيَعَلمٌ 
مَا توع لوت "(66), ولم يعف الامر عند هذا 
وانما 9--ذ 0 محمدا لا ومن خلاله 


ل 0 


التوجيه فعفى عن قريش وقال لهم 
"اذهبوا فاتكم الطلقاء" رغم انهم حاربوه 
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د 0 والصفج: "قال لا دريب 
عَلكمٌ المَعْوة تقفة اللة لكة وف أرحخة 
الّاحميت 68/11 


وتؤكة المنهة الإأسلافي اخ على :جم 
المسلمين, ولا سيما القادة العمل على 
وفق سياسة الصفح والعفو وغض الطرف 
عن هفوات الاخرين, ما دامت هفواتهم 
غير مقصودة ولا تحل حراما ولا تحرم 
حلالا, وليس لها تأثيرات ته سلبية كبيرة في 
مستويات الأداء, ولا تنسيئ”ب اضرارا مادية 
ومعنوية للأخرين. 


ويسهم التطبيق الواعي والسليم 
لسياسة الصفح وتغليب العفو على الانتقام 
في توسيع مساحة التعاون بين التابعين 
والقيادة. ويرفع منزلتها وهيبتها وجلالها 
بينهم ويرفع من مستوى ولائهم لها, 
ويجعلهم يشعرون انها تقدر اأهميتهم 
واهمية دورهم في العملء فيتحفزوا 


52/2 


لتعلوين أداتهم وسو كيم إلى المسيتونات 
التي تحول دون تكرار ذات الأخطاء في 
الأداء والسلوك, وقد قال الإمام علي ( 
بهذا الصدد "عظموا أنفسكم بالتغاضي". و 
قيل قديما "تغاضوا عن بعص الاوز تجلوا. 


الصفح من القيادة الابتعاد كليا 5 تصيد 
أخطاء التابعين وهفواتهم, وتمكنهم من 
التعلم من اخطائهم السيابقة: وقيل 
اعتذارهم عن الهفوات ونعده دليلا يؤكد 
رعبتهم في عدم تكرار الأخطاء. 


ويتعين على القيادة ان توصحم للتابعين 
والأحدورس .ان تظنيقها لسياسيه الضف لا 
يعني انها 0 عن إصدار الكت بحق 
000 من 0 الأخطاء باسحالنب 


انتشافة :وا شارا :حادق لهف :وتفضييلا لقنا 
يبقى ويدوم على ما يَفتَى ويزول بهدف 
حفزهم لتبادل الولاء والثئقة معها وتطوير 
ادائهم وتجويد سلوكهم, وقد قيل قديما إن 
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الرعية إذا وثقت بالعفو لم توحشها 
العقوبة اوحشها الذنب. وان صغر قدره. 


نماذج من العفو عن الاخرين 
النموذجح الأول: 
يظهر في القرآن الكريم ان 


يوسف لا صفح عن اخوته, بتح 
هذا في قوله تعالي "قال لا تثْرِيت 


عََبكمْ الْيَومَ لاله اكه وحم 
الرَاجِمِيت" 5700 لاخوته فحسب 
إنما استغفر لهم الله, ويظهر هذا في 
قوله تعالى "قال سَؤ 1 مد كه 
لمر اه 0 
النموذج الثاني 

عفا الرسول محمد ا عندما دخل 
ا م 
ليكون بهذا اسوة حسنة في الصفح 
اا -ء 5 عااء م 2 لاه 9 
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توظيف القوة الناعمة في فض 
الخلافات مع الاخرين 

يتعين على القيادة عندما تحدث بينه ا 
موضوعات لها علاقة بأهداف المنظمة 
واعمالها والامكانات والموارد المتاحة ان 
توظف القوة الناعمة (الحوار والمفاوضات 
والاقناع) لمعالجة تلك الخلافات بطريقة 
الاطراف, ولا سيما بعدما اعتحجن من 
الضف جدا فى العالم المعاضدى توطيف. 
القوة الخشنة في الوصول الى الاهداف 
المتزايد من توظيفهاء اضافة الى ارتفاع 
تكلفتها.ء رغم ان الجمع بين القوة والنعومة 
ليس بالأمر السهل على الفكر الانساني, 
ولكن الحقائق تؤكد ان المزج بينهما يولد 
عناصر حيوية تؤدي الى نتائج ايجابية كبيرة 
فين خلال التقاعل العصسوى سن القره :ه 
ونعومتها وليونتها وبين صلابة القوة في 
مغالجة الحلافا ف قنع الاخرين: 


وتؤ كد الحضائق ان الوسول محمد 
وظف القوة الناعمة فتمكن بذلك من ان 
تمك أن العقفل الإتستاني يامكانية | بحتاز 
0 رالعة للمشكلات والنزاعاتء وهو 
الذي يؤمن بأن التصي لا يتحقق إلا بالحرب 
يحرف التطيو عن الحتيبائر الفاديهة 
والمعنوية الى ضيب االأطراف المتحاربة. 


الإسلامي 

» تحقيق أهداف المنظمة 

. استقطاب التابعين. 

تحقيق أهداف التابعين. 

تنمية إيمان التابعين باهداف المنظمة 
الارتقاء بمعنويات التابعين. 

تعزيز ولاء التابعين للمنظمة. 

تنمية العلاقات الاجتماعية مع التابعين 
|ابعاد المتزلفين. 

آداء الأعمال من خلال التابعين ومعهم. 
تعويم أداء التابعين. 

تطوير مهارات التابعين وخبراتهم. 
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اولا: تحقيق أهداف المنظمة 


تفع على القيادة مسؤولية تحقفيق 
وحماية سمعتها وممتلكاتهنا بكفاءة 01 
نانياة استغطاب التاكوو . 
القيادة والمنظمة من استقطاب ليوا 
بالكفاءة 0 سانا والدافعية 


وتقطع الحقائق ان القيادة لا تتمكن 
من تحقيق الأهداف التي تسعى إليها مهما 
امتلكت من كفاءة وموارد مأ لم يتوفر لها 
تابعون اكفياء وشجعان يناصرونها 
ويتبادلون معهاأ الئقة والولاء. 

ويرى هنري كيسنجر وزير خارجية 
امريكا الاسبق ان مسؤولية القيادة بعد 
اممتقظلاب فل العا بع فى تجير بكيم 
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من المكان الذي هم فيه إلى المكان الذي 
ينعين عليهم التواجد فيد وتمكينهم من 


تنفيذ اعمال لم يسبق لهم تنفيذها تحقق 
اهذافا مفيدة للمتظمة. 


لعاملة في فصر مالك ل 1 0 
ف 8 عمالك, فاستعملهم بارا ولا 


ب أل منهم 
التجربة والحياء من أهل البيوتات: الصّالحة 
والقيدم في الإسلام فإنّهم أكرمٌ أخلاقاً 
وأصخٌ أغراضاً وأقل في المطامع إشرافا 
وأبلغ في عواقب الامنود نظراء وتععد 
أعمالهم, وابعث العيون من أهل الصدق 
والوفاء عليهم, فإِنّ تعامُّدَك في السرٌ 
لأمورهم حدوةٌ لهم على استعمال الأمانة 
والرّفق بالرَّعِيِّةَء وتحفظ من الأعوانء فإِن 
أحدٌ منهم بَسَط يده إلى خيانة اجتمعت بها 
عليه عندك أخبارٌ عيونك, اكتفيت بذلك 
شاهدا, فبسطت عليه العقوبة في دنه 
واخديه تهنا اضياية من عقلة: تم تصضيرةة 
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ال: م 

وقد أدركت القيادات في المجتمعات 
المتقدمة ان التحديات الكجيرهة 0 
اسن يمتلكون الساعء- والخيرة د 


وحرءة بالبيان ان معظم القيادات في 
الفتجفعات المتخلفة .لا تستعطب: النا نعين 
والمفعمين بالنشاط والحيوية ولديهم 
القابلية على النمو ©1301 والتطور في 
اعمالهم وانما تستقطب تابعين يجيدون 
الحتولت مدا ولا تجدرك انهننا بد للك لعدى 
بنفسها أضرارا جسيمة وتجعل المنظمة لا 
تقوى على مواجهة المنافسة والتحديات 
وتتاكل او تتلاشى وتتهاوى 5630061١‏ على 
الامد البعيد 
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تؤكد الوقائع ان القيادة التي تسهم في 
د معهم فانهم بالمقابل سيمكنونها 

بوسس ون علاقة فعك] على التعاون 
والهد: افا القناقة الى امل مضال 
التابعين ولا تمكنهم من الوصول الى 
اهدافهم من تابعيتهم لها فينبغي ان لا 
تتوقع منهم أن التعاون والدعم. 

وقد اوضح الرسول محمد [] ما يلحق 
بالوالي (القائد) الذي يُعرض عن حقوق 
الناس ويسذهين يجاجابهن قائلا: “ما من 
أمام او وال يغلق بابه دون ذوي الحاجة 
والخلة والمسكنة إلا أغلق الله أبواب 
السماء دون حاجته وخلقة ومسكنته". 

ويتعين على القيادة في ضوء ما تقدم 
تمكين التابعين من تحقيق اهدافهم المادية 
والمعنويةء وتوجيههم وتدريبهم على كيفية 
اداء الاعمال بكفاءة ومنحهم حوافز مادية 
ومعنوية, وتوصير الظروف الملائمة لهم 
والتعاون: والوا# لكي يقادروا الى اضافة 
امكاناتهم إلى إمكاناتها 
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القبادة تقدم للتابعين حوافز 
خارج إطار مألوفاتهم 
النموذح الاول: 
كانت ماري كاي اش, مدير شركة 
ماري كاي لمستحضرات التجميل تعدم 
سيارة كاديلاك قرنفلية كهدية للبائعة 
التي تحقق اعلى المبيعات تثمينا 
لإنجازاتها في عملها,. وبذلك رفعت قيمة 
تلك الشركة من خمسة الاف دولار عند 
التاسحس الى مليار دولار, بالإضافة إلى 
لسك كمركي تعن معنا زفي اندر ها 
"اجعلني اشعر باهميتي" وقد عملت كل 
ما في وسعها لتلبي مطلب هذه اللافتة 
فتمكنت من قيادة العاملين معها بنجاح 
منقطع النظير. 


5301 


رابعا: تنمية إيمان التابعين بأهداف 


يؤكد المنهج الإسلامي أن القيادات 
ليست خالدة بل تجحيء وتذهب, 7-0 
إلى هذا قوله تعالى "وَمَا مُحَمَّدُ إلا يسول 
قَدُ حَلَت مِن قَبْلِهِ الرّسْل أفَإن أت أة 
ُتَلَ 1 عَلى أَعْقَايكُمْ وَمَة 500 
عَقِبَْهِ فلن بَحْةَ الله سنا وَسَيَجْرِي 
الله الشاكرين"00 0 لا بد أن تلعب 
در وقيم ل 
من دراسة سيرة الرسول 
ل ا ا حداف 
الرسالة المكلف بتبليغها للناس. كافة, 
ورفضه للرئاسة والمال والجاه وإصراره 
على الانشمراز فى نبلب الرهتالة العكلت 
بها. هو الذي دفعه للرد على قريش. آانذاك 
-0 "والله لو وصعت الشيمس 5 في 
وقد لعن :هذا 0 0 0 
تقة المسلمين بقيادته وحفزهم للتضحية 
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بكل غال ونفيس من اجل المنهج الذي 
بشرهم بهء وجعلهم على يقين من انهم 
هم الفتضتزون:تتصل الله تعالق ونفضل 
حكمة قيادة الرسول 0 ويظهر هذا في 
قوله تعالى "يا أَبّهَا الذين آمَنُوا كوا 
نِعقة الله عَلَيْكُمْ إِذْ جَاءَتْكُمْ جُنُودٌ فَأَسَلْتا 
عَلِيُهِمْ ريحا وَجُنُوداً لَْمْ بَرَوْهَا 0 الله بمَا 
يَعْمَلُونَ تصير إِذ جَاءُوكُمْ مِنْ فَوْقِكُمْ وَمِنْ 
سْفَل مِبْكُمْ وَإِذْ رَاعَتٍ لحار ولتت 
القُلُوبُ الحَتَاجِرَ وَتَظَلُونَ با لَه الظْنُويا 
هتالك اتيت لْمُؤْمِنُو نَ وَرُلْزِلُو زِلرَالاً 
شِدِيداً َإِذ يَقُول المُتَافِفُونَ 00 
عو لت 

وقد اقر المنهج الإسلامي في القيادة 
ضرورة تطبيق المؤسساتية في الإدارة 
قبل اربعة عشر قرنا والذي يقوم على 
انين أن المنظمات تستمر حتى وان 
شيرب قناذها؛ ويظير ذلك حليا فى جطلية 
حجحة الوداع التي جاء فيهاأ "اني فد تركت 
فيكم ما إن اخدتم به لن تظلوا يعدي : 
كتاب الله وسنتي وعترة ال بيتي". 
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وخزي بالاباتق. أن الدول المتقدمة 
طبفت المؤسساتية في الإذارة 
فاستطاعت تنفيذ الاعمال بالكفاءة 
المطلؤية لتحقيق اهدافهاء وتصمن 
لمنظماتها الاستمرار في العمل والتطور 
بغض النظر عن تغيير قياداتهاء بينما تشهد 
تغيير كبيرة في اعمالها والأهداف التي 
تتمعئ إليها كلما تغيرتة قياذاتها ميشيت 
عدم تطبيق المؤسساتية في الادارة , وقد 
بيع هذا في .هدر واضة في الموارنه 
الاقتصادية المتاحة لها رغم نقصهاء وأدى 
إلى اضناتها. باضرار حسيفة: اذ لعي 
الفياداك: الث كيلم المستؤولية جمغ 
اعمال القيادات السابقة وتكيل اللوم لها 
وتتهمها بجميع أنواع الفساد الإداري 
والمالي والأخلاقي وتبدأ باعمال جديدة 
0 مع رعيانها واهدافهاء كر تستبدل. 
نهآ ا اي 0 
القيادة السابقة. 


خامسا: الارتقاء بمعنويات التابعين 
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تمدن القيادة من رقع معنويات 
0 وأفكارهم وملاحظاتهم, وتطور 


كفاءتهم, وتؤسس علاقاتها معهم على 
التعاون والثقة --- وتحتعي بنجاحاتهم 

وانجازاتهم وتكافثهم كلما عفهنوا أهدانا 
متميزة, ل امامهم بانها شجاعة 
ومتماسكة ومبادرة وواثقة ومطمئنة حتى 
في أشد حالات قلقها.ء وتشركهم معها في 
عمليات التخطيط وصنع القرارات, وتذلل 
العمل, وتلدسعى جاهدة لدمجهم مع 
المنظمة,. وتوفر لهم فرصا عديدة للتطور, 
وتشعرهم بانها تستعيد من مقترحاتهم 

وأفكارهم في تطوير خططها وقراراتها 
وسلوكهاء والأهم من كل ذلك تنظر إليهم 


سادسا: تعزيز ولاء التابعين 
للمنظطمة: 


يشير معهوم ولاء التابعين. للمنظطمة 
إلى مجموعة المشاعر الصادقة النابعة من 


المنظمة وتطورهاء. وتدفعهم 1 
الانتقال إلى منظطمات اخرى مهما كانت 
المغريات المقدمة لهم. 

وينبغي أن يكون ولاء التابعين. للمنظمة 
وليس للقيادة شخصيا فهي مغادرة موقعها 
عاجلا او اجلا. وشريطة ان يكون ولاؤهم 
مقترنا بالكفاءة. اذ لا مغزى ولا فائدة منه 
اذا كانت كفاءتهم متدنية ولا تمكن القيادة 
من تحقيق الاهداف المطلوبة 

وتؤكد الحقائق ان فوز القيادة بولاء 
التابعين امر ليس سهلاء وانما يتطلب بذل 
جهود كبيرة, ولا يتحقق في بعض الحالات 
الا بعد وقت طويل بسبب تداخل العوامل 
والمتغيرات التي تسهم فيه. 


سابعا: تنمبة العلاقات الاجتماعية 
كان ا | يؤكد للناس. انه منهم 
ومعهم, وتقع عليه مسؤولية رعاية 


506 


مصالحهم,؛ وإنه حريص عليهم حرصه على 
نعسه, وكان دائما معهم وبينهم ؛ ولم يجعل 
ببينه وستيهم حجابا بمنعهم من الاتصال. لث' 
وكان يعمد إلى الإحاطة المباشرة 
والمستمرة بشؤونهمء وكانوا يلازمونه 
ليتعلموا منه, ويستعتو نه في جميع 
المعاملات والعبادات, وكان منهحة في 
واللين ويتكلم معهم بلغة تستوعبها 

ب 0 تطيية اا تعالى 


6" 2 لفي صَلالٍ بين 0720 1 
وكان الرسول "ا لا يقدم أذ من 
تابعين ولا يؤخر أحدا منهم إلا على 

استحقاق. ويستعمل فيهم العفو عن 

صغائر المخالفات والذنوبء ويختار منهم 
خواصا تتوافي فيهم المواصفات التي 
تؤهلهم لتقديم المشورة التي تسهم في 

اداء الاعمال بكفاءة:, ويجعل جا لبهت لنب لينا: 

ويخفض جناحه لهم وينظر في مظالمهم 

ودعاواهم بالعدلء وبسمع مقترحاتهم, 
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00 هذا وم تعالي "لق جَاءَكُمْ ا 
عَلبكمْ ِالمَؤْهِنين : رَؤُوفٌ رَحِيم " / 


وتؤكد الحقائق أن العلاقات بين القيادة 


والتابعين. تتطور نحو الأفضل متى ازداد 
الطيبة معهم إلى خارج العمل من خلال 

مشاركتها في أفراحهم وأحزانهم, ولك 
يقول الرسول ا في هذا الصدد "المؤمن 
يالف ويؤلف" . وكان عمر بن الخطاب 3 
يقول لسعد بن ابي وقاص عامله في 
جاترهم. واقح بابك للداس» 0 أمرهم 
جعلك أثقلهم حملا" 


منتعين على القيادة ان ضري جل 
اهتمامها في البحث في أمور التابعين 
وحاجاتهم, وإثابة المحسن ومعاقبة 
ال وتقويم الإنكرانا - وتعميق 
جزافا أو تعصباً أو انفعالاً إنما تأديبا وتديناء 
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ولا تمنع عن نفسهاأ صاحب الشكوى 
والكذمر او المفترع: ولا متظلم, ولا 
منتصح, ولا تؤسس علاقاتها معهم على 
النفعية (31131غ]!!!ألا.ء إذ ان كل علاقة تقوم 
على النفعية لا تستمر, ويظهر ذلك جليار 
في قوله تعالى 'وَمِنَ النّاس مَنْ يَعْبُدُ 00 
عَلَى حرفي فإِن اضنانة 5 اما , به ه وَإن 
أصَابئة 5 م فته انْقَلَتَ عَلَى 5 كه حَسر الدنيا 
وَالآخِرَة ذَلِكَ هُوَ الْخُسْرَانٌ الْمبِين"74, 
لقد كان سبب : زول هذه الآية الكريمة هو 
أن جماعة من الأعراب التحقوا بالرسول. 7 
وباتعوة :إلا :إن الواحد مفهم كان بيررى: أن 
استمراره فى الإسلام مرهون على مأ 
يحققه من منافع وفوائد في صحته وأولاده 
وأمواله فان أصابه الخير الذي يتوقعه من 
إسلامه استمر في إسلامه وقفي تأييدم 
لقيادة الرسول /. وان تحقق خلاف ذلك 
قطع علاقته بالإسلام وبالرسول .١‏ 

وينبغي للقيادة لكي تنمي علاقاتها مع 
التابعين ان تؤكد لهم انها تعمل بكل ما 
اوتيت لصالحهم وانها الى جانبهم اذا وقع 
عليهم ظلم وتشيد بهم وتثني عليهم علنا 
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غتذما يؤذوق اعمالهم بالكفاءة العظلووة 
وانهم لن يصيبهم اية اذى من تابعيتهم لها. 
ثامنا: ابعاد المتزلفين 


تقطع الحقائق ان المتزلفين يحدعون 
القيادة وهم سبب مباشر قفي فشلها 
ويلحقون بهأ وبالمنظمة اضرارا كبيرة, 
ولذلك يبحذر الرسول ١‏ منهم بقوله "إذا 
رأيتم المادحين فأحثوا في وجوههم 
التراب 1 وقد صدق الشاعر الذي قال: 

"لا خير في ود امرئ متلون 
إذا الريحج مالت مال حيث تميل" 


3 ساسم لدم قر د ب 
ا رو 
العد_ لفن والمداخين الدين لا يتكلمون ولا 
بدن ال ها نواد أهوا هل فيان 
طونعا بالتقرب منها والفون يرضاها 
والخضول على المكافات (المادية 
0 تطبيقا 00 تعاإلى "وَأنٍ أحكة 
بيتهُمْ بما أَنْرَلَ اللَّهُ ولا يع أَهْوَاءَهُمْ 
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2-10 وه سه > ه6 _- 
إللّهُ إلنكَ قإن تولقا قاغلخ أَنَمَا مُريدُ الله 
9 و5 لوه > ره 0 تيو 0 | 0 1 
ن يصيبهم ببتعض ذتوبهم وَإِنْ كثيرا مِنَ 
الاي للا ا 01 


تاسعا: أداء الأعمال من خلال 
التابعين ومعهم 

يسهم اداء القيادة الاعمال من خلال 
التابعين ومعهم في تشجيعهم على إنجاز 
الاعمال المطلوبة منهم بكفاءة, ويمكنها 
أيضا من اتخاذ الإجراءات اللازمة لمعالجة 
مشكلات العمل في الوقت المناسب, 
ويذكر القرآن الكريم أن ذا القرنين كان 
هو القائد ومع ذلك كان يشارك في العمل 
“قال 5 فكي فيه ل 2 خَيرٌ قاعيثوني 
يقؤة اخقل سشكة 5 2 ينهُمْ رما الوق رَبَرَ 
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الحدتد حَتَى إذَا ساوى أ بين الصدف فين قال 
الفحو | حَني دا جَعَلَةٌ تاراً قات 0 أفرغ 
ع ليه قطرأ 765 

وتكشف اسه السيرة النبوية 
الشريفة أن الرسول ا كان يشارك 
اصحابه في اداء الاعمال, وحسبنا أن نشير 
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إلى انه كان عائدا مع أصحابه من أحد 
المعارك فرغبوا إليه أن يوسع عليهم بشاة 
من الغنائف باكلون لحمها فاستجات لويف 
فوزعوا العمل. المطلوب بينهم. فمنهم من 
تولى ذبح الشاة, وآخر قام بسلخهاء وثالث 
اخذ مسؤولية الطبخ, اما الرسول لا فقد 


بعيدة6 ورعم محاول الذين معه جاهدين 

القيام بذلك العمل نيابة عنه, إلا انه 7 إلا 
ان شولى دلت العمل يقيتة إنمانا ضنه يان 
مشاركة القيادات في إنجاز الأعمال تحفز 
بكفاءة عالية, ٠‏ وترفع 0 وتزيد من 


عاشرا : تقويم أداء التابعين 


عولن القياداث موحي المنوة 
الإسلامي مراقبة اداء التابعين وسلوكهم 
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ليس من اجل تصيد الأخطاء وإيقاع , 

وتعلو كم والحد من الانحرافات السلبية 
فيهما,ء وقد اكد الله رسبحانه وتعالي ذلك 
في قوله "وَقَلِي اعْمَلُوا فَسَيَرَ فِسَيَرَى اللَهُ 1 
عَمَلَكُمْ وَرَسُولَةُ وَالْمُؤْمِنُونَوَسَئْرَذُونَ إِلَى 
عَالِمِ اليب وَالشَّهَادَةِ فَيُْنَكُمْ بمَا كثْثْمْ 
تَعْمَلون"777), ويظهر في هذه الأية ان 
القيادة تتولى مسؤولية مراقبة أداء 
التابعين للمعاملات والعبادات لتصحح 
الانحرانات التي قد تحصل في أذائهم 
وسلوكهمء وترتقي بهم إلى ما يرضي الله 
ويعمر البلاد وينفع العباد. 


اعد عقر تطوير مهارات النانهيق 
وخبراتهم 

ينبغيي ان تتولى القيادات تدريب 
التاكين ويطوين ههارانهم وخير انهم .يمك 
الارتقاء بإنتاجيتهم وبسلوكهم وادائهم إلى 
الأفضل, وإعداد البعص منهم ليكونوا! قادة 
ا ال 0 
ان نبي الله داؤود نا كان بحصر ابنه 
سلحان ١١‏ إلى محلضه خبرن ينحا كمريتن 
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اراتك لبه لس ] قطنا 1 كا ناجم الشقن: 
النانس وا باهم مق العتلالة وقن بعت 
الرسول محمد لا لتزكية الناس. وتعليمهم 
الأحكام وتوا بأداء ار 

وفق أساليب تحفق مرضاة الله, ٠‏ وتسهم 
0 7 البلاد وتعود احير 0 


الآيات الى ا على الأسئلة التي كان 
الناس يوجهونها إلى المصطفى! عن 

الأمور التي يجهلونها, وبذلك 0 أن 
يطور معلوماتهم وخبراتهم؛: وحسبنا ان 
نقدم هنا بعضا مغا نصمنته. سورة البفرة 
بهذا الصددء فقد سألوا الرسول عن سبب 
ظهور الهلال صغيرا كالخيط ثم يكبر 
تدريجيا إلى إن يصير كالقرص, وقد بين 
لهم ان في ذلك فوائد للناس في دنياهم 
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ودينهم لان الملال ليقي على جال واه 
لتعذر عليهم معرفة أوقات أداء العبادات, 

ا وتسديد الديون». ومعرفة 

مواعيد الصوم. والحجح, والعدة. ومدة 

الرضاعة, وغيرها من الأمفر الأخرى, 

ويظهر هذا في قوله تعالي "يَسألوتكَ عَنِ 

الأهلة قُلْ هي مَوَاقِيتٌ لِلئّاس وَالْحَك"9. 

وسألوا 0 ا عن ماذا ينفقون, 

فحدد لهم المجالات الدي ينفقون بهأ 

وبين لهم أنهم كلما اكثروا الانفاق من 

المال الحلال في.وجوه الخين واليوارذاذوا 

ثوانا واهرا عثه الله تعالج: وتوطدت 

علاقاتهم بالآخرين. ويظهر هذا قوله تعالى 

0 قَادًا تنفِفُونَ قل ها ألْفَفْتُمْ من 
خَيْر فَلِلْوَالِدَيْن وَالْأَفْرَبِينَ وَالْيتَاعَى 

ْمَك وائن السّبيل وَمَا تَمْعَلُوا مِنْ 

إثَ الله اك للا قشنا لها 

سول لا عن الخمر والميسرء كما يظهر 
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الل الى عرميماء دن الخو من 

المفاسد التي إذا تعود الإنسان عليها 
تحكمت في إرادته, وملكت عليه أهواءه, 
وعطلت طاقاته العقلية والبدنية. ويشق 
على من كدمن عليها ان بسر كها وا سرهم 
أن الخمر والمقسض والاتصاب والازلام 
رحس من عمل الشيطان, وأن الشيطان 
يريد ان يوقع بين المؤمنين العداوة 
والبغضاء في الخمر والميسر, ٠‏ وبيبصدطم 
عن عبادة الله تعالى, فالميسر يجلب 
الخراب للفرد والمجتمع:, ويبدد الأموال, 
أما الخهر فيذهب العقل الذي يعد عماد 
التفكير السليم. وسألوا الرسول [ عن 

00 5 أذع للرجل والمرأة, وذكر هه 
قوله تعالى "وَيَسْأَلوتَكَ عَنِ الْمَحِيضٍ قل 

قُوَ أذ َاغْتَرِلُوا. النّسَاءَ في الْمَحِيضٍٍ ولا 
تَفرَبُوهن جَنَى يَطُهْرْنَ فَإِذٍَ تَطَهَّرنَ كاثُوفنٌ 
مِنْ حَيْبٌ أُمَرَكُمْ الله إن الله يُحِت التَوَابيين 
وَيُحِتّ الْمُتطهّرِينَ" 52 وأوضح القران 
ال أب | ]لتو الوا د 
حير السملوه ا ةلك اراد وحسبن أن 
نذكر منها قول الحق تبارك وتعالى ' فبَعتت 
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اللةقوابا بتعية في الأروض لقرية كينت 

يُوَارِي سَوْءَة أَخِيه قَالَ يَا وَيِلْتَى أَعَجَزْ.* 
أن أكون مِثْلَ هذا الْغُرَابٍ 0 9- 
أَخِي فَأصْبَخ مِنَ التَادِمِينَ"03, وقد نزلت 
ا 00 أخاه قابيل 
وترك جثته. فبعث الله غرابا ينبش التراب 
بمنقاره ورجليه ليعلمه كيفية دفن الموتى. 


وأشار القرآن الكريم إلى أن الله 
سبحانه وتعالى علم نبيه داؤود لا كيف 
0 قمصانا من حلقات الحديد ليلبسها 
بصع سفينة. تكمله ومن امن «معه لتقدهم 

من الطوفان, وكذلك علم الله نبيه يوسف 
م كس |اجلاف وكيف يحغزين 
الحبوب الفائضة في سنوات الخير 
ليستفيد منها الناس. خلال السنوات 
العجاف, وعلم سليمان لا منطق الطير 
والنمل. وعلم جميع الرسل الحكمة. وقص 
على الرسول محمد صلى الله عليه وسلم 
قصص الانبياء ليستفيد من العبر فيها 
وليثبت اقدامده رغم جميع التحديات. 


مؤهلات القيادة في المنهج 
الإسلامي 


يؤكد المنهج الإسلامي أن القادة هم 
ولاة امور الناس, وامناء الله قن عباده 
في المواقع المسؤولين عن إدارتها, 
وعليهم تطبيق شربعةق الإسلام, وإمضاء 
حدوده في المعاملات والعبادات, والنظر 
فى مضالة الناتعيق وعاحانهم :ومن كلا هم 
وتحقيق الخير للعياد والنا' ولذلك 0 بد 
في التابعين أداء وسلوكا, ويظهر هذا في 
قوله تعالى :"قال له تق إن الله قد 
لك طالوث ملكا قازرا الى يكو له 


أن" الله تعالى ة قد مد طالوف بالقلم. والققة 
المطلوبين لتبوؤ موقع القيادة. ولذلك لم 
يكلف الرسول | الصحابة الذين. لا تتوفر 
فيهم المؤهلات المطلوبة بمسؤولية 
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القيادة رغم معرفته بإيمانهم بالإسلام 
وصدقهم وامانتهم. 


وناك قلي ها تقوم فين أن 1 من 
يتولى مسؤولية القيادة منتخباأ من بين 
أفضل المؤمنين. بالله ورسوله, ويمتلك 
المؤهلات العلمية والتقنية والخبرة 
والمهارة القدرات (البدنية والعقلية 
والنفسية والسلوكية) الملائمة لمتطلبات 
الموقع القيادي الذي يشغله ليتمكن من 

صنع القرارات واتخاذها والتأثيير فى 

التابعين واستمالتهم للعمل وتوظيف 
طاقاتهم وإمكاناتهم بكفاءة عاليةء وإقامة 
العلاقات مع الآخرين على أساس التعاون 
بالمكواكت 

بالإضافة الى ما تقدم ينبغي ان تمتلك. 
القناذة مهارات. التخعلتا وانحاة القرارابتة 
والاتصال (مهارة التحدث, ومهارة الكتابة, 
ومهارة القراءة,: ومهارة الإصغاء؛ لتكون 
قادرة على تحقيق الاتصال الفاعل والمؤثر 
مع جميع الاطراف التي تتعامل معها, 
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وتتمكن من تبادل الأفكار أو البيانات 

والمعلومات مع الاخرين بصورة دقيقة 
وبالوقت المناسب والكلفة الملائمة مع 
مراعاة الجوانب الإنسانية في عمليات 
الاتصال تطبيقا لقوله تعالى "اذْعٌ إلى 

شيلع رَبك بالحِكمَة وَالْمَوْعِظَةِ الْحَسَنَةِ 
هي أَحْيسَنْ '(85), قوله 


ل 
الم م مرب الله ملا كلمةً طيَة 
ان 


ن ولب 0 


مت من قوق الأو جا لها م قزر قرا 


وشعينق علن القنادة: ابضلاان تكوق 
على قدر كبير من الكفاءة في اختيار 
أفضل التابعين. وتعيينهم ليكونوا عونا لها, 
بدلا عن ان يثقلوا كاهلها بالمشكلات, 
ولذلك يكاد يجمع المؤرخون على ان 
عيوناأ 0 له في الأمصار بل ححيو| 
الرؤية عنه في الكثير من الحالات, وقد 
تسبب هذا في مشكلات كبيرة ومعقدة 
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كإن لها تأثيرات سلبية كبيرة خلال خلافته! 


وجمدير ذكره أن الله سبحانه وتعالى 
اتثى: كثيرا على الفياذاث: التي تمتلك 
الكفاءة المطلوبة لأداء مسؤولياتها على 
وفق شريعة الله, .ويظهر هذا في قوله 
تعالى " وَجَعَلَتَاهُمْ يمه يَهَدُ يَهِدونَ 7 مرتا 
وَأَوَحَيْنَا إلنهة فعل الْحَبْرَاتِ وأقام” الصّلاة 
وإينَاء الرّكآة وَكاثوا لا عابدين "8591 وأتحخن 
اللهلا باللوم على القادة الطغاة الذين. 
بعيثون فسادا في الأرض ويوردون التابعين. 
موارد التهلكة. ويظهر هذا في قوله تعالى 
في ذم فرعون لطغيانم على قومه بغير 

5 2 م قَوْمَهُ , بَوْمَ القِيَامَةٍ فَاوْرَ دهم 

الثاررَ وَبِنْسَ ,الورد الْمَوْرُوة تيعو في هذه 
لعَنة وَيَوْمَ القياقة بئسن الرفد الْمَرَقُور"! 
9 بالإضافة الى ذلك لا بد ان تتوفر في 
القيادة المتطلبات الاتية: 
» تضع لها اهدافا واضحة وممكنة التحقيق 

في ظل الإمكانات المتاحة وتقنع 

التابعين بها. 


» تشعر التابعين باهميتهم واهمية دورهم 
في المنظمة وتتبادل الاحترام والثقة 
والتعاون معهم. 

«٠‏ الاقدام على اتخاذ قرارات مهمة 
ويظهر في السيرة النبوية العطرة ان 
الرسول مكمدا صل الله عليه وسلم 
الهجرة من مكة الى المدينة, وقراد 


مؤمنين متها ركد معه 0 بينهم 
ويمنحون الاولوية لنشر الإسلام 
وتطبيقه عندما تتقاطع مع مصالحهم 
الشخصية, ويعملون كفريق يشد بعضه 
البعص ومعنوياته مرتفعة وبسمي نقاط 
قوته ويقلل من نقاط ضعفه باستمرار, 
٠‏ تحمل مسؤولية النتائج التي تترتبء عن 
افعالها. 


فوائد القرار المناسب 
تؤكد الوقائع ان القيادات جنت 
لاتاسسما وو | لنا مسرو إمدارو فم | تسسويز انك مسر 


لها عبر مسيرة الإنسانية في مشارق 
الأرض ومغاربها نتبيبحعة اتخاذهها 


قرارات سديدة. في مواقف البالغة 


سم 


اي وان ا عوواة عوناا م غيزلا > نوود 


مسؤوليات التابعين قبل القبادة 
يظهر من الدراسة الموضوغية للمهح 


الإسلامي في القيادة أن مسؤولية التابعين 
قبل القيادة تتلخص كالاتي: 

٠‏ طاعة القيادة مادامت تعمل على وفق 
كتاب الله تعالى وسنة رسوله وتامر 
بالمعروف وتنهى عن المنكرء ولا تحل 
حرام و تحرم حلالاء وترشد إلى سواء 
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الصالحة للمجتمعء ويظهر_ذلك في ,قوله 
تعالى "يا أَيّهَا الذي آمَنُوا أطيعُوا الله 
واطيقوا الءشول ولا تبطلوا أَعْمَالكة ٠"‏ 


تو فى القيادة دائماء ولذلك أمر الل 
صوت الرسوا ل محمد ١‏ في قوله تعالى" 
ا أنه الْذِينَ بن أمنو1 | ا ا أصْوَاتَكُمْ 
كي ه60 شِكَمْ ل 5 به © م نط أَعْمَالَكمْ 


أومعيه ١‏ ب 9 5 05) 


تعالى "إِتَمَا المُؤْمِنُونَ .الذين و الله 
وَرَسُولِهِ ص كاثوا جَ مَعَهُ عَلَى لِمْرِ جَامِع 
ل يدهيو 1 حَيْنّى يَسَيَادئُوةٌ إن الْذِينَ_ 
ا 1 أوليِك بالذين ١‏ ومنون بإلله 
د َإِذَا استاذئوك لِبَعْضٍ سَأنِهِمْ 7 
دن لمن شِنْت مِنْهُمْ وَاسْتعْهِز لَهُمْ الله 


ألآية الكريمة في غزوة الور عندما 
جاءت قريش. لمحاربة الرسول ا ومن 
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معه في سنة خمسة من الهجرة النبوية 
الشريفة, والتي تؤكد ان المؤمنين. 
الصادقين في أيمانهم بالله تعالى 
شادلون معة الاراء: ويقدفؤن .له 
المقترحات, ولا يبخلون عليه بالنصيحة 
والمشورة, ولا يتركون. مجلسه الا بعد 
الاستئذان منه. 

تعديم النصح والمشورة والمقترحات 
المفيدة للقيادة لأجل تنبيهها وتبصيرها 
واثراء افكارها واعانتها على تطوير 
قراراتها وادائها وسلوكها. وخفض 
احتمالات وقوعهم في الاخطاء الى اقل 
مستوى وتمكينها من مواجهة مشكلات 
العمل, وقد اكد الرسول صلى الله عليه 
وسلم في جملة احاديث ان تقديم 
النصيحة للقيادة يعد من اهم حقوقها 
على التابعينء منها قوله "ثلاث لا يغل 
عليهن قلب المسلم: اخلاص العملء 
ومناصحة ولاة الامر, ولزوم الجماعة", 
ويعد تقديم النصح للقيادة من ق 
التابعين دليل اخلاصهم لها وولائهم 
لرسالتها. وتاكيد رغبتهم في اثراء 
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تصوراتها ومعلوماتها وخططها واهدافها 
وتصويب قراراتها وسلوكها واعانتها على 
العودة إلى السلوك المستقيم واداء 
واجباتها بكفاءة. والحد من نزعتها الى 

الاستحواد على المكسسات :واد التخير 
والطغيان واستباحة الحرمات, وتمكينها 
من ضوا هه التجذيابه ومعالعة 
المشكلات قبل تفاقم أضرارهاء او 
تذكيرها وتنبيهها بإخلاص وامانة بضرورة 
تادية ما تقتضيه مصالح المنظمة المنظطمة 
والتابعين. دون اخلال او تعصير. وبينبعكي 
ان يكون النصح المقدم مصحوبا دائما 
بالإشادة والثناء على سمات المقدم 
النضع له واقعالة النبنابفة بهد ف جدرة 
على قبول الاستماع للنصيحة ومراعاة 
بمصفونها في المستفيل. 

حسن الظن بالقيادة: وحمل افعالها 
واد حملن لحي خلس لوده 
الممكنة بعد التيقن من قدراتها العقلية 
والنفسية والروحية واهدافها وكفاءتها 
على القيام بمسؤولياتهاء وحري بالبيان 
ان حسن الظن ينبغي ان يكون متبادلا 
بين القيادة والتابعين للحد من الخلافات 
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0 بينهما التي سببها سوء 
الظن بالآخر. 

هنا صردة القيادة في جميع المحالات 
وتبني رسالتها القيادة ورؤيتها ١715١01‏ 
وقيمها 23|01©5/ا وخططها 01305 
وأهدافها وتوجهاتها وأولوياتها 
5 والدفاع عنها دفاعا هادفا 
وموضوعيا بالقول والفعل في السر 
والعلانية. وتعزيز نجاحاتها وتألقها 
وحفزها للأقدام على اعمال مفيدة 
للمنظمة رغم المواقف الصعبة 
والتحديات,. والصمود 51630135115655 
بوجه المنافسين والتحديات. 

تقديم الشكر للقيادة ما دامت تعمل 
على وفق جره الله تعالى 00 
تيأ رك ا في هذا الصدة 1 6 
ركم لَيْنْ سَكَرْتُمْ لأزيدنكم وَلَيْنْ كَقَرْثُمْ 
إِنّ عَذَابي لَتَدِي؟"830, اذ يعد ب 
المنعم واجبا عقلاء بالإضافة الى ذلك 
الإشادة بالقيادة العادلة التي تمتلك. 
الكفاءة المطلوبة تطبيقا لقوله تعالى 
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"وَأَيَا بِنِععمَة رَبك فَحَد فَحَدّرث "(94) ٠‏ وقد أكد 
البعض هذا بقوله: 
"إذا كنت فى نعمة فأرعها فآن 
المعاصي تزيل النعم 
وحام عليها بشكر الإله فأن الإله 
سريع النقم". 


حس الظن بالقيادة والدفاع 
عنها 


ا ل الل عل 
506 فرسآاً ل 


الفرس, إلا ان صاحب الفرس جاء بعد 
كفو وي[ اعون لامرسكة لسرسعة ادو افيه عليه 
وسلم وطالب بسداد ثمن الفرس, 
وسلم بانه قد سدد له الثمن, لكنه 
انكر ذلك وطالب بالشهود. وقال 
لل سو[لء صلى الله عليه وسلم: "هلم 


٠‏ اضافة امكاناتهم الى امكانات القيادة 
لأجل تمكينها من تحقيق الاهداف 
المطلوبة في الاستمرار والتطور. 

©» أعانة القيادة علئن أداء واجباتها 09 
من خلال تجويد ادائهم وسلوكهم 
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وتحسين علاقاتهم مع عملاء المنظمة, 
والالتزام بتعهداتهمء وقد اشار القرآن 
الكريم إلى التابعين. الثابتين على 
عهودهم في قوله تعالى ''مِن الْمُؤْمِنِينَ 
رِجَال صَدَقُوا مَا عَاهَدُوا الل لَه عَلَْه قَمِنْهُمْ 
مَنْ قَصَورٍ تَحَبَهُ وَمِنْهُمْ مَن يَنْنَظِدٌ وَمَا 
بَذّلُوا تبديلًا"!96. 

تأسيس علاقات مع القيادة على التعاون 
والثقة والولاء وتحقيق الخير للجميع. 


احاطة القيادة بالحقائق 


56 الهدهد سليمان عليه 
تعالى "إثى 0 قرأ 5 
وَأُوتِيِث من كل شَىْءٍ وَلَهَا ا 


احاطة القيادة علما بكل ما له علاقة 
بالمنظمة أولا 90 وبموضوعية شديدة, 
ورفدها بمعلومات مفيدة تثري تصوراتها 
وافكارها وخططها واهدافها, وتسد 
النقص في معلوماتها وتوفر لها خيارات 
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تنمي امكاناتها وتسهم في تطوير 
قراراتها وسلوكها وادائها وتحد من 
تفاقم السلبيات او المزالق 01]13115م, 
ونصوب اخطاءها او توقظها من غفلتها 
أو تحذرها من عدو او -- يروم 
الحاق الأذى بها ومن كل شيء يخاف 
عليها منه على اختلاف أنواع ذلك 
وأجناسة: واللافت ان رعبة التابعين 
برفد القيادة بالأفكار والمقترحات تزداد 
عندما تتوفر لديهم الخبرة والمعلومات 
عالية و 0 ون بالامان معها2 ويعلمون 
وتجعلها موضع اهتمامها وتمنحهم مقابل 
ذلك مكافات تشجيعية . 


يتواجدون مع القيادة ويتعاونون معها في 
السراء والضراء, ويردون القلوب 
النافرة منها اليها. ويؤثرونها على 
أنفسهم, ولا يوادونر اعداءها ولا يتحخذون 
منهم أولياء اواعوانا او أنصارا أوير 
ا . عملا بقول الله تعالى إيَا أنه 
الذيت اقَنو لا تتجدو] الكافرين أؤليَاء هة مِن 
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0 ن الكدمنيد |" تريدونت أن تَكِعَلوا لله 
06 سلطانا بين "877 وليس هذا 
فحسنب وانما يكونون اشداء مع اعدائهاء, 
وقد كان اتباع الرسول محمد [] كما , 
وصفهم قولم تعالى محمد مُحَمّدٌ رَسُولَ الله 
وَالْذِينَ مَعَهَ أشدّاء على الْكقَار رحَمَاءٌ 
ار ويتنافسون. فيمل بينهم في 
تقديم الافضل للقيادة والمنظمة 


1-4 للقيادة 
6 الأفضل للقيادة اد من 
بلوغ الأهداف اصدق مناصرة لها, 
ويقدم قوله تعالى صورة رائعة, عرنٍ 
مِثل هذا التنافس: "قال يا هاه والمّلا 
ه لا يتقلون كاهل الكيادة بطلباتهم 
حق او بما ليس في مقدورها توفيره 
لهم ولا يسألونها عما لا يعنيهم, وقد 
نهى الله تعالى المؤمنين. ان يسألوا 
الرسول محمدا [] وهو قائدهم عن 
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أشياء لا حاجة لهم بها ولا هي مما 
يعنيهم في , أمور دينهم أو دنياهم, او 
على غيرهم. في قوله تعالي "يا يها 
الذي آمَنُوا لا تسألوا عَنْ أَشْيَاءَ إن تيد 
َك تسؤكُم "907 


نصرة القبادة 


لى 
الله 2 1 6 نْ أن اتبا 
اللضارة لل لباقي من 0 


9 0 بك فقاتلا ناتلا إنا انا 52 15 
نقول لد : اذهب أنت وربك فقاتلا إنا 
ا للا يك 
وعن شمالك وبين يديك ومن خلفك. 
حتى يفتح الله لك". 

فى اس كر سين م الك عنف 
وارضاه قائده الرسول محمدا صلى 
اللمعلمر الم تسل فعرهة رشرالن 


الفصل السادس 


الرقابة الادارية في المنهح 
الاسلامي 


الميبحث الاول: مدخل لدراسة 
الرقابة الادارية 


بتزايد الاهتمام بعمليات الرقابة 
في جميع الملما” بهدف المحافظة 
للمنظطمات وتعويم أدائها كميا ونوعيا 
وتحديد الانحرافات السلبية بين الاداء 
الفعلي والاداء المخطط واتخاذ الاجراءات 
التي تسهم بصورة فاعلة ومؤثرة في الحد 
من الانحرافات السلبية وتعميق الايجابيات 
الكبيرة التى تنفصل العلكة فيهاأ عن 
الادارة. وتوظف مبالغ طائلة في الاعمال 
التي تتولى تنفيذهاء ويعمل فيها اعداد 


614 


كبيرة من الافراد مختلفون في سلوكهم 
م واهدافهم واخلاصهم في العمل, 
وتمارس انشصطتها في مواقع عديدة 
ومتباعدة. وانتشار الفساد المالي 
والاداري والأخلاقي وتطور تقنيات 
82 التزوير والسرقة والرشاء 
والقوصضنة :واخدراى الحمابات المصوقة 
الالكترونية والتهرب من دفع الديون» 
المستحقة لتلك المنظمات وغيرها كثير 
مفهوم الرقابة 

تسر ففهوم الزقاته الى حمنة 
الفعاليات التي تمارسها الادارة بهدف 
التاكة من أن العفل ينجر على وفق ما 
مخ 11 العامة 
التي تستهوف الادارة منها التحقق مع ان 
تنفيذ الانشطة يجري بالمستوياتء المحددة 
ومعرفة ما اأنجز منه, ومقارنته مع ما يجب 
انجازه من اجل اتخاذ الإجراءات المناسبة 
لتصحيح الانحرافات2, أو ينظر الى 
الرقابة على انها مجموعة الانشطة التي 
يكون الهدف منها التأكد من ان كل شيء 
بحرى:علن وفقق الخظطخا الات 
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والاسس والضوابط المحددة من قبل 


الادارة!2. 


ويظهر :مما تقدم ان الوقابة هى احد 
الوظائق» الاذارية التي تستهد ف قياس 
السائة المتحققة من نفية الاعمال 
ومقارنتها مع النتائج المخططة بهدف 
تحؤيد الاتجرافاتهد واسنابها والعسؤولية 
عنهاء واتخاذ الاجراءات المطلوبة لمنع 
الانحرافات السلبية وتعميق الايجابيات في 
الاداء والسلوك. 

أهمية الرقابة الادارية 


يتفق الجميع على ان لا قيادة ناجحة بلا 
رقابة فاعلة, ولذلك تعد الرقابة عملية 
ضرورية ومهمة في جميع المنظطمات 
للأسباب الاتية: 
" يتطلب انفصال الملكية عن الإدارة 
مراقبة مدى كفاءة الإدارة في 
* يتولى العاملون تخطيط الاعمال 
وتنفيذهأ في جميع المنظطمات. وهم 
معرضون :للخظا .والانكرا ف عن عمة 
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أو سهوا مما يستوجب مراقبتهم 
لمعرفة كفاءتهم وتحديد اخطائهم 
وانحرافاتهم واسبابها بهدف تفادي 
تكرارها في المستقبل. 

أنشطة المنظمات وتعدد الإداراث 7 
رقاب فاغلة للتحقى من كفاءه 
التخطيط والتنفيذ في تلك الادارات. 

* يتطلب التوسع الجغرافي في اعمال 
المنظمات مرافية حمك الاعمال فيها 
للتأكد من قفدرة الادارات فلن تنفيد 
المهام المسؤولة عنها بكفاءة. 

* يستلزم تزايد اعداد العاملين في 
المنظمات مراقبة مدى كفاءتهم 
والتزامهم بالخطط الابما للحد 
الممنوحة لهم. 

* توظف الإدارة الرقابة الإدارية لتقويم 
أداء العاملين. في جميع اقسام 
المنظمة. 


اهداف عمليات الرقابة في 


617 


المنظمات 


قا نات 


قوب أذاء" العا مللين وسطلوكهم التحدية 


كفاءتهم في اداء المهام المكلفين بها 

منعا لتكرار الانحرافات السلبية في 

ادائهم وسلوكهم. 

والانتاة والكسسف» عن عسوت النظه 

الإذاريئة والفقية:والفالمة الني عرفل 

دسير الاعمال واتخاذ الاإجراءات 

المطلوبة لتلافيها. 

متابعة تنفيذ القوانين اسم 
نحقيق تحقيق الغرض منها. 

الكشف عن المخالفات الإدارية 

والمال. 

معرفة كفاءة عمليات التحظيظ 

والتنفيذ في المنظمة. 

تشخيص عه كات التي تواجه 

المختلفة, واقتراح المعالجات التي 
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تسهم في الحد منها بهدف خفض 
افرانها الى اقل تسد ف ممكن: 
تحديد الانحرافات بين الاوهداف 
المتحففة :وال هتداق المقورة جنيسيقا 
من :قبل الإدارة من خلال قباس الاتجاز 
المعفيق (كمما وتوعنا) فى حصيع 
اقسام القتطفة ومفارسهة بالاتجتار 
المخطط. 

مراقيق موجوزا ف المتحامة ومظ ل وياتهنا 
والتراماتها: الفالية. 

التاكد.من عودة الكدذماك المقوف:ة 
للزبائن. 

التحقق من كفاءة توظيف الامكانات 
والموارد (البشرية, والمادية, والمالية) 
المتاحة للمنظمة. 

التحقق من صحة البيانات والمعلومات 
والعقود المتعلقة بانشطة المنظمة. 
0 من مشر وعية أعمال المنظمة 
0 الحد من الفساد المالي 
والإداري في المنظمة. 
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خصائص انظمة الرقابة الفاعلة في 
المنظمات 


تتميز انظمة الرقابة الفاعلة بالخصائص 


الآنية!00: 


1 


.2 


تغطي جميع مجالات العمل في 
المنظمة. 

. تكشف عن الانحرافات واسبابها 
وإبلاغ الادارة عنها في الوقت 
المناسب لكي تتخذ الإجراءات 
المطلوبة لمنع تكرارها في المستقبل. 


توفر بيانات ومعلومات موضوعية 


111119 21111 
والاعداة العسقيل. 

تتميز بالمرونة والوضوح. 

تكون اقتصادية, وفوائدها اكثر من 


0 كمع أقسنام المتظحة يريما قنها 
الإدارة العليا 


متطلبات الرقابة الادارية 
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وجود خطط تحدد بوضوح شديد 
الأهداف المطلوب تحقيقها لاجل 
مقارنة الأهداف المتحققة بالاهداف 
المتوقعة 


و9 اعليما - واضحده تحدد 


0 0 


تكون الاهداف المطلوبة من عمليات 


الرقابة محددة بدقة متناهية وواضحة 


لجميع العاملين. 


تتوفر في القائمين. باعمال. الرقابة 


الكفاءة والخبرة والدراية واليقظة 
والموضوعية والمعرفة بالانشطة التي 
يتولون. مراقبتها. 

لا تستهدف الرقابة تصيد الأخطاء, انما 
تقويم اداء العاملين وتصحيح 
الانحرافات. 

يتعامل. القائمون باعمال. الرقابة مع 
العاملين الذين ينفذون الاعمال تعاملاً 
انسانيا. 


بالحقوق والالتزامات, والمحافظة على 
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الوثائق الخاصة 0 ولذلك جاء في 
القرآن الكريم ما يؤكد ان ملائكة الله 
سبحانه وتعالى يكتبون جميع افعال 
الناس. واقوالهم في الحياة الدنيا 
لتكون دليلا ثابتا ودقيقا يككشف 
اعمالهم واقوالهم يوم الحساي, 
ويظهر ذلك في قوله تعالى ]5 
6 مقي ن أنَا لا تَسْمَعٌ سرقة ونخواقة 
ل ورزشلنا له 0 هم يَيدبُونَ ". وقوله 
تعالى 1 وَكَلّ إنْسَان َلْرَمْتَاهُ طَائِرَمُ فِي 
عُنْقِهِ وَيُكْرجعٌ لَه يَوْمَ الْقِيَامَةٍ كتاباً يَلْقَاهُ 
مَنْشُورأ افرأ كاك كقى ينَفْسِكَ ايوم 
عَلَيَكَ حَسِيباً" 
توفير جم المسجلومات الضروروة 
للقيام بعمليات الرقابة بكفاءة. 


برلل عملية ا للدم 


المنظمات 0 وفق المراحل الاتية 9): 


تحديد الفعابير والمقاييس. 

٠‏ والمؤشرات 

تحديد النتائج المتوقعة من الاعمال. 
قياس الانجاز الفعلي. 
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© ل مه 


مقارنة النتائج المتحققة من الاعمال 
مع النتائج المتوقعة منهاء وتحديد 
الانحرافات بينهما. 


المسؤولة عنها. 


تصحيح الانحرافات. 
تنفيذ قرارات تصحيح الانحرافات. 


الانحرافات. 


أولا: تحديد المقاييس 


يتعين على الادارة تحديد المقاييس., الوم 


تنفيذ الإنشطة في ضوء رةه الانشطة, 
وفيها ياني المفاييس التي تمكن ان 
تستخحدم في المراقبة: 


المقاييس. الكمية: ويمكن من خلالها 
تحديد كمية الانتاج والمبيعات 
والايرادات وكمية التلف وكمية 
المخزون السلعي ووقت انجاز العمل 
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والترام السجهرين بتجهين البواد 
بالاوقات المحددة, وانتاج الاصناف 
المطلوبة بالوقت المحدد ضمن 
خطط الانتاجء ومدى تسديد 
الاستحقاقات في اوقاتها,ء وغيرها من 
الانشطة الاخرى. 

ل المقاييس. النوعية: لمعرفة جودة 

المنتجات. 

* المعايير الكلفوية: ويمكن من خلالها 
قياس تكلفة الانتاجء وتكلفة 
المخزون, وتكلفة العمل المباشر 
وغير المباشرء وتكلفة التسويقء 
وغيرها من التكاليف. 

نانيا: قياس الانجاز الفعلي 


يجري في هذه المرحلة قياس النتائج 
النتائج المحددة في الخطط المعدة 
نالنا: تحديد الانحرافات بين الاداء 
الفعلي والاداء المخطط 
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تستهدف هذه المرحلة تحديد 

الانحرافات بين الاداء المتحقق والاداء 
المتوقع من حيث الكم والنوع والوقت 
والكلفة بدقة وموضوعية في ضوء النتائج 
رابعا: تحديد اسباب الانحرافات 

يتم في هذه المرحلة تحديد اسباب 
الانحرافات بين النتائج المتحققة والنتائج 
المتوقعة في الخطط المعدة مسبقا 
وفي الوقت المناسب لاجل تصحيح 
الانحرافات دون تاخير. 
خامسا: تصحبيح الانحرافات 

ينبغي للادارة اتخاذ القرارات التي 
تستهدف معالجة الانحرافات بين الاداء 
الفعلي والاداء المختطط. شريطة ان 
تسهم هذه القرارات في منع تكرار 


الانحرافات السلبية في المستقبل, 
وتساعد على الارتقاء بالاداء الى 


الفتستوبا كه المظاودة: 
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سادسا: تنفيذ قرارات تصحيح 
الانحرافات 
يجري في هذه المرحلة تنفيذ قرارات 
تصحيخم الانحرافات باسرع وفت ممكن 
بهدف الحد من تفاقم الاضرار التي تترتب 
عن احرف 
الانحرافات 
يجري في هذه المرحلة التأكد من 
كفاءة تنفيذ قرارات تصحيح الانحرافات 
في تحقيق الاهداف المتوخاة منها. 
6 البكيت في المنظمات 
وقت القيام بها الى 7 5 د 
»الرقابة السابقة للتنفيذ أو الرقابة 
الوقائية. 
»الرقابة اثناء التنفيذ. 
»الرقابة اللاحقة للتنفيذ. 
اولا: الرقابة السابقة للتنفيذ 
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يطلق على هذا النوع من الرقابة 
"الرقابة الوقائية" التي تمنع حصول 
الانحرافات قبل التنفيذ 


و تسهدف اكتشاف الغش. والتلاعب 
وجميع أنواع الفساد المالي والاداري قبل 
الرقايد علي تيل الجنال ها يأرىة 

1. دراسة الجدوى الاقتصادية 
للمشروعات والاعمال. 

2. التحقق من كفاءة التصاميم 
المقترحة للمباني والانتاج قبل 
المباشرة في التنفيذا. 

3. تحديد مدى كفاءة اساليب تسويق 
السلع والكدما 42 
العملرات: الانتاجية 0 
والادارية قبل المباشرة بتنفيذها. 

5. التأكد من كفاءة التنظيم الداخلي 
المقترح للمصنع وكفاءة التنظيم 
000 للمنظمة قبل المباشرة 
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6 التكقق من ححة جميع النيانات 
والمعلومات المقيقة فى الفواتيق قل 
تسديد مبالغها. 

ثانيا: الرقابة اثناء التنفيذ 


يسمى هذا النوع من الرقابة 
بالرقابة الجارية, وتتصمن. مجموعكةق 
أساليب وإجراءات الهدف منها كشف 
الانحرافات أثناء تنفيذ الأعمال,. ولذلك 
فين سق فده | لخد من نا دج | ضتر ار 
الناحمة عن ال تجرامات السلنية انثا 
التنفيذ اولا باون ومن امثلتها عمليات 
المراقبة اليومية التي يضطلع بها 
المشرفون على تنفيذ الاعمال. 
تالنا:الرقابة اللاحقة للتنفيذ 


تجري الرقابة اللاحقة للتنفيذ بعد 
الانتهاء من تنفيذ الاعمال بهدف تحديد 
الانحرافات بين النتائج المتحققة والنتائج 
المتوقعة من تنفيذه, ومعرقة المشكلات 
والسلبيات التي رافقت عمليات التنفيذء 
وتحديد الانحرافات الكمية والنوعية في 


الاذاء القعلي عتن المسستواتتع المطلوية: 
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وتسهم هذه الرقابة في تمكين الادارة 
من تشخيص العوامل المسببة للاخفاق 
والانحرافات السلبية, وتشخيص الششنابه] 
بهذف اتخاذ الاجراءات للجة من تكرارها 
في المستقبل من خلال تطبيق قاعدة 
الجلم عن الاخطأ 610 ) ددا 
15 . 

وحري بالابانة ان الرقابة اللاحقة للتنفيذ 
تكسف الاتخرافات بعد فوات الأواث: 
ولذلك تكون الفوائد المتوقعة منها 
محدودة, ولكنها مع ذلك تسهم في توفير 
بيانات ومعلومات عن الانحرافات 
والمشكلات التي حدثت خلال تنفيذ 
الاعمال في الماضي يمكن الاستفادة منها 
في الفدستة ل 16١‏ 


انواع الرقابة من حيث الجهات التي 
سم الرقانة من حنف اللحيات التي 

تستطلع كه الى قسمين. .هما : 

1. الرقابة الداخلية 

2. الرقابة الخارجية 
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اولا: الرقابة الداخلية 


تتولى عمليات الرقابة الداخلية , 
تتنظيها ةداغل المنظهمة ييدقةه التاكد مده 
كفاءة عمليات التخطيط والتنفيذ في جميع 
الاقسام التابعة للمنظمة. 

وتختلف اساليب الرقابة الداخلية من 
فتظمة لكوي عا لاصلاف الفتظمات مت 
حيك: الخجم وظبيعة الانشظة التي تضظاء 
بها. واختلاف الاهداف التي تسعى الى 
تحقيفيها :فرع عهليات الوقابةي والثققات 
التي تستخحدم في عمليات الرقابة, 
وتساعد عمليات الرقابة الداخلية على 
0 مأ يأتى 77: 

ش اللحفق فر ان تنفيد الا مان يجري 

المطلوبة وصمن الأوقات المعووة: 
2 التأكد من صحة البيانات والمعلومات 
المتعلقة. با لحقوق والالتزامات 
المالية 
3. التأكد من التزام العاملين. بالتعليمات 
والصلاحيات والمستويات المطلوبة 
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للاداء. 
4. المحافظة على موجودات المنظمات 

من السرقة والتلف والضياع. 
5. منع الاسراف في تنفيذ الاعمال. 
نانيا: الرقابة الخارجية 

تتولى عمليات الرقابة الخارجية ات 
تنفيذ ادارة المنظمة للاعمال بالكفاءة 
المطلوبة, فمثلا تتأكد من ان انتاج السلع 
والخدمات وتسويقها يجري بالمستوى 
المطلوب من حيث الكمية والنوعية 
والكلفة والتوقيت. وان الإدارة توظف 
جميع الامكانات (المادية والبشرية 
والمالية) المتاحة لها بكفاءة عالية,. كما 


تتولى مرد موجودات المنظطمة ومطلوباتها 
وتذقق. الحسسنابات العالية للمنظمة 


أنواع الرقابة من حيث تنظيمها: 

5 الرقابة المفاجئة: تحري هذه الرقابة 
بصورة مفاجئة ودون سابق اعلان أو 

انذار لاجل التأكد من ان تنفيذ الاعمال 


على وفق التعليمات المحددة ومعرفة 
أداء العاملين. وسلوكهم. 

" الرقابة الدورية: تنفذ عمليات الرقابة 
الدورية على وفق جدول 0 محدد 

ومعلن: فمثلا تجري الرقابة على 

الإنتاج يوميا 5 شبن عيا أو شهرياء 5 
تجرد الموجودات المخزنية في نهاية 

*: الرقابة المستمرة: تمنع هذه الرقابة 
تراكم الانحرافات والاخطاء في 
اعمال المنظمة. 

الجوانب الانسانية في الرقابة 


بالرغم من اهمية دور الرقابة في 
والفساد المالي والإداري والمحافظة على 
الموجودات والحقوق والالتزامات, وتحديد 
الانحرافات بين الاداء المخطط والاداء 
المتحقق من تنفيذ الاعمال, واقتراح 
اساليب واجراءات تسهم في منع 
الانحرافات السلبية وخفض عدر ارا الى 
اقل مستوى ممكن, الا ان عدم مراعاة 
الجوانتي"الانسانية. خلال تتفَيد عمليات 
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الرقابة يفقد هذا النشاط الحيوي اهميته 
معضلات عمليات الرقابة الإدارية 


تواجه عمليات الرقابة في المنظطمات 


مشكلات عديدة لها تاثيرات كبيرة قلت 
كيف الانحراقات واسبابها والمسؤولين 
عنها في الوقت المناسبء وفيما ياتي اهم 
المشكلات التي يمكن ان تواجه عمليات 
الرقابة في المنظمات: 


من عمليات الرقابة ويعتعدون بان 
الإدارة تستهدف منها كشف اخطائهم 
وانحرافاتهم في الأداء والسلوك لاجل 
يعرقلون» 00 الرقابة بجميع 
الأساليب: 

لا متوفو البنانات والمعلومات: المظلوة 
لاجراء عمليات الرقابة بالدقة 
المطلوبة وبالوقت الملائم. 


عدم وجود خطط تبين بموضوعية ما 


يتعين انجازه من حيث النوعية والكمية 
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اخفاق الادارة في تحديد الاهداف 
المطلوبة من عمليات الرقابة. 

لا توجود مقاييس ومعايير محددة يمكن 
من خلالها قياس الاداء الفعلي بكفاءة. 
لا تحدد عمليات الرقابة الانحرافات 
واسبابها والمسؤولين عنها بدقة 
وموضوعية وفي الوقت المناسب. 
عدم موضوعية القائمين. باعمال. 
الرقابة. 

لا تتخذ الاجراءات اللازمة لتصحيح 
الانحرافات في الوقت المناسب. 


متطلبات تطوير عمليات الرقابة 


: 5 


-2 


-3 


يتطلب الارتقاء بعمليات الرقابة ما 
نى :(8, 
"ونين مشاركة العاملين في عمليات 
الرقابة. وقياس كفاءة الاداء. 
وجود خطط تبين بموضوعية ما يتعين. 
انجازه من حيث النوعية والكمية 
تحديد اهداف الرقابة وانظمتها 
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-6 
-7 


وتعليماتها بصورة واضحة ودقيقة 
وعلى وفق منظور انساني: وفي ضوء 
امكانات الادارة والعاملين. 

توعية العاملين باهمية الالتزام 
بالتعليمات والأنظمة بدلا عن استخدام 
اساليب الاكراه لحملهم على تطبيقها. 
لا تستهدف الرقابة تصيد اخطاء 
العاملين وفرض العقوبات عليهم'. 
تنمية الرقابة الذاتية لدى العامليق:. 


براقب العاملون انفسهم ذاتيا. 


المبحث الثاني 


تستهد ق الرقابة في المنهج 
الاسلامي تحديد مدى التزام الافراد 
والمنظمات في تنفيذ المعاملات والعبادات 
وتحقيق اهداف العباد وتعمير البلاد على 
وفق شريعة الله تعالى. ومعرفة كفاءة 
عمليات التخطيط واتخاذ القرارات 
والتنظيم وتنفيذ الانشطة في جميع 
المنظمات من خلال مقارنة الاداء 
المتحقق بالاداء المتوقعء وتحديد 
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الانحرافات بينهماء واتخاذ اجراءات تسهم 
في تصحيح الانحرافات السلبية وتعميق 


وقد ورد في القرآن الكريم ما يشير 
الى الرقابق في قوله عز وجل "ما يلفظ 
من قَوْلِ إلا لَدَبه رَقِيبٌ عَتِيدُ"11, وقولة 
تعالى ا الله كان ِعَلَيَكُمْ رَقِيا"27, 
وقوله " تشالت عَنَا كُتُمْ تَعْمَلونَ"3, 
وقوله, تعالى "َكل إِنسَان الرَم مَثَاهُ طائِرة 
فِي عُُقِهِ يا ُ لَه يَوْمَ الهِيَامَةٍ كاب َلقَاهُ 
0 0 
اهداف الرقابة الادارية في المنهج 
الاسلامي 

تمثل الوظيفة في المنهج الاسلامي 

امانة وعلى المكلفين بها تاديتها في ضوء 
مقال الغياف ويد كذ :هذا قوله تعالى: "ان 
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1 و 03 رع 20 ص 03 
اللة يَامَرَكمْ أن تَوَّدُوا الأمَاتاتِ إلى اهلها 
وَإِذَا حَكَمَثَمْ بين الئاس ان تحكموا بالعدل 


100 "(5), ا دم ناد 
تلخيص اهداف عمليات الرقابة الادارية 
في المنهح الاسلامي كالاتي: 

. التأكد من تنفيذ الاعمال بالنوعيات 
والكميات المطلوبة وضمن الأوقات 
المحددة. 

. تشخيص الانحرافات السلبية في اداء 
العاملين. وسلوكهم. 

. تحديد العوامل.ء المسببة للانحرافات 
السلبية بين الاداء المطلوب والأداء 
. اتخاذ اجراءات تسهم في منع تكرار 
الانحرافات السلبية في المستقبل. 

. مساءلة العاملين. الذين. اداؤهم وسلوكهم 
اقل من المستويات المحددة. 

. مكافأة العاملين الاكفاء. ومعاقبة 
المقصرين تطبيقاً لقوله تعالى"فَمَنْ 
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0 متقَال ذَرّةٍ يه عفل 
مِتَقَالِ دَيَرّةِ سر بره 6" وقوله تعالى 
2 هه ويه أ 5 _ وي ه وت لا لستيدكة وَإِنْ 
115" "(7),: بهدف حفز الاكمّاء على 
وري التميذ في الاداء 
والسلوك, وفي ذات الوقت حث 
المقصرين: على الارثقاء بادائهة 

وسلوكهم الى المستويات المطلوبة. 

. جلب المنافع للمنظمة وللعاملين فيها 
والمتعاملين معها والمستفيدين من 
السلع والخدمات التي تنتجها وتسوقهاء, 
ودرء المفاسد عن جميع تلك الاطراف 
من اجل خير العباد والبلاد. 

متطلبات الرقابة في المنهج 

الاسلامي 

9 يتميز المراقبونن. بالكفاءة والثئقة 

والأماتة والكتمان. وقد بين الرسول 
صلى الله علئية وسلم ذلك في 
الحديث: "لستعينوا على قضاء 
حو تحكم بالسسر.والكتقنان" وبال 
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أحدهم: "ينبغي للحاكم أن بيتخشذ من 
لشكنمه له |حعوال الخان في السسدر 
وليكن ثقة مأموناً عاقلاً". 

استخدام عكنصر الففاحأة في العملية 
الرقابية, قهدا أيو يكير الضحد رق يقدول 
ليزيد بن أبي سفيان في مسيرة لقتال 
الروم: '"وأكثر 1 وبددهم في 
وجدته غفل عن محرسه فادبه وعاقبه 
في غير إفراط". 

التركيز على المخالفات التي تترتب 
عنها اضرار بالغة للأفراد والبلاد 
وحافل العجالفابة القتسيره الى لا 
يخلو منها البشرء ولا سيما عندما تكون 
0 او نسيان وليس لها اضرار 
9 مراعاة السرية في الفملاف الروابية 

الانحرافات ومعالجتها بالأيسر فالأيسر. 

التركيز على كشف الايجابيات قبل 
المخالفحات والستحليات. والكلل 
والانحرافات. 
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9 مكافأة المستحق في الوقت المنااسسب 
بهدف حفزه للاستمرار على الاداء 
والسلوك الذي استحق عليه المكافأة, 
والتريث في فرض العقوبة فلا يعاقب 
المخالف إلا بعد الناكة من تسوت 
المخالفة عليه بصورة واضحة مع منحه 
حق الدفاع عن نفسه. 

* فرض العقاب الفوري على مرتكبي 
الأخطاء الكبيرة بعد ادانتهم. 

الاجهزة الرقابية في المنهج 

الاسلامي 


تجري مراقبة الاداء والسلوك في ضوء 
المنهج الاسلامي عبر الاجهزة الاتية: 
1. الرقابة الذاتية 
2. رقابة الاجهزة التنفيذية 
3. الرقابة الجماهيرية 


اولا": الرقابة الذاتية 
تشتير ففهيوة الزفافة الذاقية الى أن 
الغرد وحتجل من فسة رفيا على انفسه 
مؤمنًا ومستشعرًا رقابة الله تعالى الذي لا 
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يعزب عكنه مثقال ذرة من اعمال الافراد 
واقجوالقم: الظحاهو متهبها 0 وَمما 
يعنزمونء» القيام نه في | ٠‏ فجميع 
0-6 فالفرد سراف أ أداءه وسلوكه 
الاسلام لأجل أنعافت نقنسه عن الأخطاء 


والانحراف في الاداء والسلوك ٠‏ وقي ذات 
الوقت يتولى نصحها او لومها او معاقبته ا 
ان هن اخطاك :و اد الحرمت: عن التضصوات 
واعادتها الى الطريق الصحيح او مكافئاتها 
والثناء علبييا ان المكزقيت بالصدوات: قن 
افعالها وسلوكها. 


وقد اكد المنهج الاسلامي الرقابة الذاتية 
بهدف جعل سلوك الافراد وادائهم في 
الاتجاه الذي يحقق مرضةة الله تعالى 
ومصالحهم ومصالح المجتمع ويبعدهم عن 
المعصية والحاق الضرر بانقفسهم 
وبالاخرين من خلال امتناعهم ذاتيا عن 
الأفعال والاقوال والعلاقات المحرمة قبل 
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الاقدام عليها او الامتناع عن تكرارها في 
الميتتيل.وتسنيظ التفسن اللوامة لدتهم: 
ويتجلى ذلك في ايات عديدة منها قوله 
تعالى 'يَقْلَمُ قا فِي السَّمَاوَاتِ وَالْأَرَضٍ 
وَبَعْلَمُ مَا تُسِرُونَ وَمَا تُعلِنُونَ وَاللَمُ عَلِيمَ 
بذَات الصذو:" '(8), وقوله تعالى 5 َأ 
في السَِمَاوَاتِ وَمَا في الأرض وَإِن تَبِدوا 
مَا فِي أَلْفْسِكُمْ أو تُحْقُوة يُحَاسِبَكُمَ ؛ ه اللَهُ 
فيَعْفِرٌ لِمَنٍِْ 0 كاد من يَشَاء / 


فيه وَمَا ا يو 0 

الأْضٍ ولا في السَّمَاءٍ ولا أَضْعَرَ مِنْ ذَلِكَ 

ولا أكبَرَ إلا فِي كِتَابٍ مُيينِ"(10): كما اكد 

الوسول قلي الله عليه وسللم الرفاية 

الذاتية اا حينما قال لان أن 
نوا" 


وحري بالابانة ان الضمير يمثئل سلطة 
داخل الفرد تراقبه بشدة وعن كثب دائما 
ولذلك فهو افضل من مراقبة السلطة 
الخارجية (القيادة أو الادارة والمجتمع), 
نظن ]ا لان القود ,معن نان اوامن صتميرة 
شن أوافدرة: و ذلك لا يكخدعه: ولا بتفعرد 


وتقطع الوقائع ان الرقابة الذاتية تكون 
فاعلة ومؤثرة بالذين. يؤمنون بان الله 
عيرهم. 


فوائد الرقابة الذاتية 
يمكن ادراك فوائد الرقابة الذاتية من 

خلال ما يأتي: 

ه: نتبه القردغنن الخطظا والاتحراق قبل 
الاقدام على الأفعال وهذا ما يطلق 
عليه الرقابة الوقائية وهي افضل أنواع 
الرقابات. لدورها الفاعل في كبح جماح 
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النفس قبل اقدامها على اقتراف 
الخطأ والانحراف. 

ه توفر رقيبا في داخل الانسان لا يمكن 
خذاعة.ولا يمكو ان هفالةويثينة الى 
الاضرزان اللقى تصييه الفيرة .و الاخترين 
عندما يكون الأداء والسلوك مخالفا 
للمنهج الاسلامي. 

ه تؤشر للفرد الخطأً أو الانحراف قبل 
تمن الاقدام على الخطأ والانحراف. 

ه لا تتطلب تود طبف افراد ومعدات 
للمراقبة وتوثيق الأفعال والسلوك. 

ضروريات الرقابة الذاتية 


تتطلب الرقابة الذاتية ضميرا يقظا 
من المنهج الإسلامي يحدد الصواب 
والخطأ وينبه عن الانحرافات والاخطاء في 
الأداء والسلوك والعلاقات. وتمنع من 
اقترافهاء ثم الانصات لذلك الضمير 
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والاستجابة له بهدف جعل السلوك والأداء 
منسجمين مع ما يمليهء وكذلك ينبغي ان لا 
يوضع حاجر رقلفى الحتمين وتفتعة من اذاء 
وظيفتي التنبيه عن الانحرافات والاخطاء 
في الأداء والسلوك والعلاقات والردع من 
اقترافها لكيلا يصاب الضمير بالعمى ويفقد 
قدرته على أداء وظيفتي التنبية والردع. 
وحريّ بالتوضيح ان جميع الانظمة 

والتعليمات والقوانين الوضعية التي تناولت 
موضوع الرقابة تهدف الى جعل الافراد 
يهابون السلطة ويخشون من العقوبات 
التي تصدرها بحقهم في حالة مخالفتهم, 


الرقابة الذاتية في المنهج 
الاسلامي 

اقبل رجل من الجيش الى صاحب 
الاقباض بعد ان فتح الله تعالى على 
ملعن رف شدرك الما له ررفة 
السماكانات سن عرو ات الثال كان 
يحملها فسأله سائل "هل اخذت منها 
شيئا"؟ فاجاب "لا والله لولا الله ما 
اتيتكم بها". فقالوا له "من انت" فقال 


ولكن الوقائع اثبتت بشكل لا يقبل الجدل 
والمناقشة ان هذا الخوف لا يكفي لضمان 
التزام 0 اي وتطبيق 
بنعقس كفاءة وسركة ده الذاتية 
القائمة على الايمان بان الله تعالى يراقب 
الافراد باستمرار في كل مكان وزمان. 
ثانيا: رقابة الاجهزة التنفيذية 
اكد المنهح الإسلامي اهمية الاجهزة 
التنفيذية في الرد به دن كولم 0 3 وَقَلِ 
اعْمَلُوا و فَسَيَرَى اللَهُ عَمَلَكُمْ وَرَ 
وَالْمُوْمِنُو وَسَبُرَدُونَ إلى عام اليب 
وَالسْهَادَةٍ ك2 بمَا ع تعممَلونت"(11), 
وفيما يان قبس من تطبيقات رقابة 
الاجهزة التنفيذية في صدر الإسلام: 
تتولى مساءلة جميع الاشخاص 
المكلفين باداء الاعمال, ويظهر في 
سيرة الرسول "النبوية العطرة انه 
استعمل رجلاً على الصدقات فلما رجع 
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الرجل بعد ان جمع الصدقات. قسمها 
الى قسمين, قسم جعله من حقوق 
بيت المال, والقسم الاخر قال انه قدم 
اليه على سبيل الهدية,. عند ذاك وقف 
الرسول ١‏ وقال "اما بعد فاني استعمل 
رجلاً منكم على الامور مما ولانق الله 
فيآأتي فيقول هذا لكم وهذه هدية 
اهديت اليء, افلا جلس في بيت ابيه او 
يت امة:فينظو انهنذى: اليه اف لز" 
واردف قائلا "والذي نفسي بيده لا يأخذ 
القبا قد بحضلة .على ,يفيت" وقال أيضا 
"من استعملناه على عملء ورزقناه 
رزقا. فما اخذ بعد ذلك فهو خيانة"(12) 


ه اكد الخليفة أبو بكر الصديق + لاحد 
ولاته على انه سيراقبه قائلا "اني قد 
وليتك لأبلوك واجربك فان احسنت 
رددتك الى عملك وزدتك وان اسأت 
عزلتك"(13). 
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:. خطب الخليفة عمر: في المسلمين 
ال عاك ان بساء الله لأسيرن في 
الرعية حولاً فاني اعلم ان للناس 
حوائج تقطع دوني اما لان المسؤولين 
عنهم لا يعرضونها الي, واما هم لا 
بصلون الي"(14), واكد للمسلمين 
ايضا قائلا "ارايتم ان استعملت عليكم 
خين من اعلم أكنث"ففتييت ها عل 
قالوا "نعم تكون قضيت ما عليك", قال 
"لا بل حتى انظر في عمله, هل عمل 
بمأ أمرته نه ام لا؟ فان احسن زدناه, 
وان اساء عاقبناه"(15). 


ويظهر من تلك التطبيقات ان على 
السلطظة العتفية ,يموعن الفنية الأسلامى 
ممارسة عمليات الرقابة بكفاءة 
باستتعرار .وان لا تالو جهد] فى :شبيل :ذلك 
رغم ثقل مهماتها وعظم ثقتها بكفاءة 


ما ياتي: 


اداء الولاة وسلوكهم وعلاقاتهم مع 
الرعية. 

التحقق من تأدية العاملين لأعمالهم 
على الوجه المطلوب. 

معرفة تظلم المسترزقة الذين 
تنقص أرزاقهم أو تتأخر عنهم. 

رد 0 (وهو ما يغصبه العمال 
الدولة) 

تنيز ها :فقن القهناة مين احكاهها 
لضعفهم عن انفاذها وعجزهم عن 
المحكوم عليه لتعززه وقوة يده او 
لعلو قدره وعظم خطره. 

النظر فيما عجز عنه الناظرون من 
الحسبة في المصالح العامة, 

معرفة التقصير والخلل في العبادات 
الظاهرة (الجُمع والأعياد والحج 
والجهاد وغيرها) 

النظر في المتشاجرين والحكم بين 
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العقباةعين. 

**» مراقبة جباية الأموال العامة واوجه 
انفاقها. 

نالنا": الرقابة الجماهيرية 


تعد الرقابة الجماهيرية في المنهج 
الاسلامي ليس. فقط حقا للأفراد وانما 
واجبا عليهم فقد فرضها الله تعالى على 
الف لمين لما لها فن اشفعة كميوم فى 
مقل الم الاسااهه حدر امه حدمت 
للناس تأمر بالمعروف وتنهىن عن المنكر 
في قوله كز وجل 35 خَيْرَ أمَةٍ أخرِجَت 
لِلنا من تامرون بِالْمَغْرُوف وَتَنْهِوْنَ عَنِ 
الْمنكر"00. وقد أكذ الرسول صلى الله 

عليه وسلم ان الجميع ملزمون بمقاومة 
المنكر وتغييره في قوله: "من رأى منكم 
منكرا فليغيره بيده فان لم يستطع 


وقد أقر أبو بكر الصديق رضي الله 
عنه الرقابة الجماهيرية في قوله عندما 
خاطب الناس "إن احسنت فاعينونيء وإن 
اسات فقوموني". ولم ينككر عمر بن 
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الخطاب رضي الله عنه الرقابة 
الجما هيرية في خلافته عندما قال له أحد 
المسلميت "والله لو علمنا فيك اعوجاجاً 
لقومناك بسيوفنا" دل حصت اللنة علي أن 
في المسلمين من يقوم اعوجاج عمر 


ويتجلى مما تقدم ان المنهح الاسلامي 
منح المجتمع فرصا واسعة لمراقبة اعمال 
العتظمات: والعامليق فيها نهف الناكد من 
توظيف الامكانات والموارد والفرص 
المتاحة لها في المجالات التي تحقق خير 
العباد والبلاد, ولا بعتصر حق افراد 
المجتمع في مراقبة اداء العاملين. 
وسلوكهم في جميع المنظمات على 
مراقبة اداء المستويات التنظيمية الدنيا 
في تلك المنظمات, انما يمتد ليشمل حتى 
المستويات التنظيمية العليا فيها. 
الشعبيةرووضع لها قواعد عامة وحدد لها 
شروطا معينة لا بد من توافرها فيمن 
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يقوم بها ومن أهم تلك الشروط: الإسلام, 
والتكليف, والقدرة, والتعليم. 


الرقابة الجماهيرية 


تسلم الخليفة عمر بن الخطاب ( 
بردا (اقمشة) من اليمن فوزعها على 
المسلمين بالتساوي ومن بينهم نفسه 
ال كا ل الس 


منهم بردا واحداء ٠‏ وبعد مرور كدة ايام 
سورد صلم مظعم الخاتمصدينا 


اليا كار عاك 00 


لض سن كا ان اش ار 
الحاضرين وقال "لا سمعا ولا طاعة 
لك يا ابن الخطاب". فقال له عمر 
إاناءا فد وال شر "ل ال العلية 
التي وزعتها علينا كان الواحد منها لا 
يز ا 5 
لت اا عات تاءوتن 
11211911107*ظ1ظ1ظ1ظ22 


جاءك منه قميصع", فقال عمر الابنه 
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2 ك5ع1م1اعطءظ أعصططه00 20ق م 12آأمه00)>»)| 


انلام :7 .لا) ,أصعصماع30صوالا 01 
4 .2 ,(1963 ,.20). 
3 ألاع 113230610 ,..8 13ملانا 
:أطاعما) ,وططاعأكلاد م3110 لططاهآطصا 
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5- موسى, غانم فنجان, الاتجاهات الحديثة 
في ادارة الموارد البشريةء (بغداد: 
مطبعة الراية, 1990),. ص: 27. 
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الاول ص: 214 - 216. 

1ح-عبد الخالقء, د. احمد فؤاد. المحاسبة 
ونظم المعلومات (القاهرة: دار الانسان, 

2- موسىء غانم فنجان. مشاكل 
ومعالجات في العلاقة بين الادارة 
والقوى العاملةه مخلة الدزاسات 
العمالية العدد العاشر لسنة 1988, 

3- موسى, غانم فنجان, الاتجاهات 
الحديئة في ادارة الموارد البشرية, 
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مصادر الفصل الناني: همية 
1. سورة ال عمران الاية 85. 
2. الكروي, د. ابراهيم سلمان وشرف 


الدين, د. عبد التوابء المرجع في 
العصارة العوبية. والاتملا فيه (الكويث: 
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منشورات ذات السلاسل, 1984), ص: 
7. 
سورة الاعراف الاية 19. 


. شلتوت, الشيخ محمد, الإسلام عقيدة 


وشريعةء (القاهرة: دار القلم, د.ت), 
سورة النباً. الاية 107. 

دودة نينا الأنة 28 

سورة البقرة, الاية: 185. 

سورة النساءء, الاية: 123. 

سورة التوبةء الاية: 105. 


. الشيخ محمد شلتوت, المصدر السابق. 
. سورة الحجر, الاية: 9. 
. عبد الهادي, د. حمدي امين, الفكر 


الاداري في الإسلام,. ط1, (القاهرة: 
دار الكتاب,. د.دت),. ص: 38. 

الخالدي. د. محمود, الاصول الفكرية 
للثقافة الإسلاميةء ج>1. (عمان, دار 
الفكر للنشر والتوزيع. 1883), ص: 1. 


657 


. 4 
. 15 
.16 
.17 
.18 
.9 


.0( 
.21 
22 
2 
.4 
25 


.6 
.27 


.8 
.,9 
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سورة المائدة, الاية: 3. 

سورة الاحزا ب, الاية: 40. 

بليق, عز الدين؛ منهاج الصالحين, ط3 , 
(بيروت: دار الفتح للطباعة والنشر, 
4)) ص: 14. 

المصدر السابق, ص. 5. 

سورة النحلء, الاية: 44. 

سورة النساءء, الاية: 80. 

سورة الحشرء الاية: /. 

سورة الأعراف, الاية: 157. 

بليق, عز الدين. مصدر سابق,. ص: 23- 
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المصدر السابق, ص. 48-45. 

جاهين. محمد محمد. مصدر سابق,:» ص: 
27. 

المصدر السابق. 

بليق, عر الدين, مصدر سابق, ص. 52 
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سورة النساء الاية 59 . 

سورة النساء, الاية: 83. 

سورة النساءء, الاية: 115. 
4 . 
8. 

المتولي, د. عبد الحميدء مبادىئّ نظام 
دار المعارف, 1974). ص: 113. 
02 . 

سورة الجمعة, الاية: 9. 

المتولي, د. محمد عبد الحميد. المصدر 
السابق ص. 8/. 
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الإمام الغزالي. المستصفى من علم 
الأضول: خ2,:ض: 350. 
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دجون | حمنة عرقى, الاجتهاة:فى 


الشريعة الإسلامية. ص: 14. 

علاء الدين حسين رحال: معالم وضوابط 
الاجتهاد عند شيخ الإسلام ابن تيمية 
ص: 59. وسميح؛ عاطف الزينء علم 
أضول الفقه الميسرء ص: 194. 
والإمام الغزالي. المستصفى من علم 
الأصول, ج2. ص: 350. ود. حسن 
اكهد مرعى» الاجتهاد في الشريعة 
الاسلامية, ص . : 14: وعلاء الدين. 
و ا ا 00 
عند شيخ الإسلام ابن تيمية,. ص: 59. 
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سورة الروم, الاية: 21. 
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سنن ابي داود, ج3,. ص: 299, رقم 
4 ., 

سنن ابي داود. ج3, ص: 303, رقم 

3032 

اصول الفقه الإسلامي,. مرجع سابق, 
ص: 1068. 
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سورة النحلء الاية: 43. 

محمد شلتوت: الإسلام عقيدة وشريعة, 
ص: 47/70 طبعة 1959. 

د. مهدي فضل الله, الاجتهاد والمنطق 
الفقهي في الإسلام,. ص: 31. 
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2 الفقه الإسلامي, . ص: + 378. 

المصدر السابق. 
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الفقهي في الإسلام,. ص: 32. 
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د. نادية العمري, القضاء في الإسلام, 
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القضاء في الإسلام, مرجع سابق. ص 
3 115 . 

سورة المائدة, الاية: 98. 

د. وهبة الزحيلي المستصفى من علم 
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. سورة ال عمران, الاية: 18. 
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. شهوان؛ محمد منيرء الإسلام يدعو الى 


العلم,(القاهرة: المجلس الاعلى 


60063 


للشؤون الاسلامية. 1963),. ص: 21. 
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السياسة الدولية, العدد 61, تموز 
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الخياط, د.عبد العزيز. المصدر السابق, 

سورة ال عمران, الاية: 26. 


6069 


. 1 
. 2 
. 3 
. 14 
. 5 
. 06 
.1 7 
. 08 
. 9 
.1 0 


: 17 
.1 2 


.1 /3 


.1 /4 
.1 5 
.1 6 


سورة الطلاق, الاية: 2. 
سورة قريش, الايات: 4-3. 
سورة فصلت, الاية: 34. 
سورة المائدة:, الاية: 2. 


سورة الحجر, الاية: 56. 
سورة فصلت, الاية: 44. 


سورة الرعد., الاية: 28. 

سورة فصلت, الاية: 30. 

سورة الطلاق, الايات: 3-2. 
الطماوي, د. سليمان محمد. عمر بن 
الخطاب اصول السياسة والادارة 
الحديثئة دراسة مقارنه ط2 ١‏ (القاهرة: 
دار الفكر العربي.1976 ),. ص: 13 
المصدر السابق: ص: 17. 
بليق,. عز الدين. المصدر السابق» ص: 
2 
سورة المجادلةء الاية: 11 . 
سورة الزمرء الاية: 9. 
سورة طه. الاية: 114. 
سورة النحل, الاية: 43. 
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8 1. 
9 1. 
100 . 
1 . 
2. 
3. 


. 4 


. 15 
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.17 


سورة ال عمران, الاية: 18. 

سورة فاطرء الاية: 28. 

سورة الحجرات, الاية: 16. 

سورة النبأء الايات: 26-22. 

سورة البقرة:, الاية: 179. 

سورة إبراهيم, الايات: 2- 35 . 
بليق, عز الدين,. مصدر سابق» ص : 
5 

عبد الباقي. محمد نوارء اللؤلؤ 
والمرجان,. ج3, (القاهرة: دار احياء 
الكتب العربيةء 1989),. ص: 14, 
وكذلك الذهبي,. شمس الدين, كتاب 
الكبائر. (دمشق: منشورات دار النصر, 
د.دت) ص ص. 5/, 106. 

المصدر السابق. 

الخياط, د. عبد العزيزء المجتمع 
المتكافل في الإسلام, الطبعة الثانية, 
(عمان: مكتبة الاقصى, 1982). ص: 
15 . 

سورة النجم, الايات: 41-39. 
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58 .سورة الطلاق, الآيات: 3-2. 

9. الطماويء د. سليمان محمد. عمر بن 
الخطاب اصول السياسة والادارة 
الحديثة: دراسة مقارنة. ط2, (القاهرة: 
دار الفكر العربي.1976),. ص: 13 

0. المصدر السابق: ص: 17. 

1. بليقء عز الدين, المصدر السابق. ص: 
2. 

12 . سورة الاسراء, الآبة' 16. 


مصادر الفصل الثالث: التخطيط 
واتخاذ القرارات في المنهج 
الاسلامي 


اولاً: مصادر المبحث الأول: مدخل لدراسة 
التخطيط في الفكر الإداري المعاصر 

1-الشماع, د. خليل, واخرون, مصدر 

سابق, ص. 3. 

2-عبد الله د. عبد الغني بسيوني,. اصول 

الادارة العامة, 
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(بيروت: دار الجامعةء 1984),. ص: 123. 

3- 0اأطصطواط عوصحوظ -020! ,56011 .8 

ل 511لا 0طا طقء 1 ملظ ذاا. 

1 3530لا طتء لطم 7/١‏ .لح 

( .2655061311027, 1955(, 06 

4-أمء صضاع 3230لا ممغ]اج0ا .ع 

0ع طأك4 ع2236816 300 د5ع1ماءمامم 

ب(197/74 ,.0»© طقوأااصعءولا :.,7ا.لا) 

. 060 

5- فوزي, علي فاضل, تخطيط التطور 
الاداري باستخدام نظرية المنظمة- 
الفنية. رسالة ماجستير غير منشورة, 
مقدمة الى كلية الادارة والاقتصاد - 
جامعة بغداد كانون الثاني 1986,. ص: 
46. 

6- نللاعلظا عا أعصاناع .الا خرعوامم 

:”ىا .لظا) 0ع 200 أدحع حصراء 30 صق ال 

4 .م ,(1976 .0»© طق أأاصنانا. 

7 -اع//1 0م 2 ق الا ,معخأج2 لا ك5 وصطوط 1 
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01 أقع لام ماع/اعنا 320 0نمأطصموام 
لاعاالالا :./ا.لا) ردعءع]نامدعظ8 طوصان لا 
3 (6©»0.,1971 


8- حسن, د. فالح محمد, التخطيط 
الاداري, المجلة العربية للادارة, العدد 
الثاني. تشرين الاول 1984, ص: 6-5 , 
والشماع. د خليل محمد حسن, واخرون, 
مصدر سابق, ص. 85 

1- صالح. محفوظ, اثر البيئة على الادارة, 
(بغداد: المركز القومي للاستشارات 
والتطوير الادارية. 1983), ص: 11-8. 

0- كليباوي, هاديء, التخطيط الإداري, 
(بغداد: المركز القومي للاستشارات 
والتطوير الاداري. 1983),. ص: 32 - 
5 


ثانيا": مصادر المبحث الثاني: 
مدخل لدراسة اتخاذ القرارات 
في الفكر الإداري المعاصر 

1- لاعلا ع1[ ,طمطاك .م أرعطمع1] 
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أمء (ققاع13030/ا 01 ععمم501 
300 ععم32 :./7,.لا) 5م10 5اءم0] 
9 ,(1960,/لا0]. 


1- ,لامعصاط مهالا .لا مركأ أااللا 
أ هط 010312310 
.»© ,ل 01600 طع/لا25 [2310053 011001 
اعبات 53 300 5355 .لطا معصاج8 
320 طعأام :805160) .معع0] .نا 
2 .. ,(82360,1972. 

3- دع/الألاعع<ط ,8315310 13511 
001100 :0 3نارولطا) ,اهأأعصنم]ا 
4 .م ,(1957 ,ووعم2, 

1- م26 قاع 200ة 1م500 .0 حط3 ]| اللا 
20 ,أعطء]| لا .م8 
16310 :00م نثا-ع صمط) ,لارامعط 1 
5 ,(1972 ,.عطا االلاطا .نا, 

1- طععنعدع5 ومعع لهالا ,اأوناهط ذانلام ا 
:7ل ط|) ,5131105 اتا صم 101 

8 .0 ,(1979 ]|3 - عع اأمعام. 


607)5 


6- طمصطاك 48١‏ اأاع6اع2 .1اع.م0 ,.5.م, 
1- 10| 
311231603 ,لمطاننا لمعم 
:ا لطا) ,.لع طأك. ,لا مالاجطع8 
, 5900-2 .00 ,(1981 ١1ح‏ - لقم قت الا 
110-9. 
0- 00 ,لاةماطلاع2 حضدوأامز 
01 5001 مط 3لا ذا ود >اح الا 
3025[ لا6,. 0ع ,010361231101 
300 :3600عاطء) ,اع قال 
5 .مم ,(1982,لإاأصعصا. 
1- ]3 102أجاعظ8 طوطانالا ,ؤ5الاجنا ٠.‏ 
ب(211,1982 للام اماك ]الا :.لا.لطخا ) , هنلا 
8 
2- الكبيسي, د. عامر, واخرون, مصدر 
3- المصدر السابق. 
4 55عاولا ,إعمال .5 عا/لا0) 


0601 ]) 53101 طاطم 
2 .2 ,(1969 ,001231ا. 
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|1١10. 5-.م‎ 

.3 

تالنا" مصادر المبحث الثالث: 
اللخطيط واتخاذ القرارات في 
1. سورة طودء الآبة: 9. 

2. سورة المؤمنون, الاية: 27. 

3. سورة الانفال, الاية: 60. 

4. سورة يوسف, الاية: 111. 

5. سورة الروم, الاية: 9. 

6. روبرت كريين, قواعد السطوة, 
ترجمة: هشام الحناويء, (القاهرة: 
ايلاف معات لعلوم النفس 
والشخصية, 2011), ط:1. ص 
21 1. 

سورة الذاريات, الاية: 50. 
سورة المؤمنون, الاية: 115. 
سورة الأنبياء, الاية: 16. 

0. سورة قريش, الايات: 4-3. 

1 . سورة النملء الاية: 18. 


ل مه فى نم 


7م60 


12 


22 


23 
.4 
.5 
.6 
27 


. سورة الانفالء, الاية: 60. 
كك 
4 . 
15 . 
16. 
17. 
18. 
9. 
0. 
1. 


سورة الرعد., الاية: 14. 

سورة هود الاية: 43-42. 

سورة البقرة, الاية:109. 

سورة الاسراءء الاية: 34. 

سورة الأعراف, الاية: 34. 

سورة النجمء الاية: 28. 

سورة الحجرات, الاية: 6. 

سورة الحجرات, الاية: 2 . 

بليق, عز الدين,. مصدر سابق» ص : 
3. 

رشوان. محمد, الادارة في صدر 
الإسلام. (مجلة العلوم الادارية, العدد 
العاشرء تشرين الاول 1981).,. ص: 
41. 

سورة البقرة, الاية: 282. 

سورة الأعراف, الاية: 145. 

سورة النملء الاية: 0/. 

سورة الكهف, الايتان: 7/3-7/2. 

سورة الزخرف, الاية: 80. 
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سورة الاسراء, الايتان: 14-13. 

سورة ال عمران, الاية: 159. 

سورة الشورى, الاية: 38. 

سورة النمل, الاية: 32. 

ابو سن, د. احمد ابراهيم». نظرية 
الادارة في الإسلام,. (عمان: المنظمة 
العربية للعلوم الادارية, العدد 245 
لسنة 1981). ص: 45. 

طبارة؛. د. عفيف عبد الفتاح, روح الدين. 
الإسلامي, ط 13 (بيروت: دار العلم 

كرد. محمد عليء, الإسلام والحضارة, ج 
1 (القاهرة: دار النهضة العربية, 
8) ص: 133. 

عبدذه,: محمد مصدر سابق, ص. 55 . 

ابو سن, د. احمد ابراهيم,. المصدر 
السابق, ص. 45. 

سورة النملء الاية: 32. 

سورة ال عمران, الاية: 159. 

سورة مريمء الاية: 84. 


ياه 


9 
.00 


31 


بليق. عز الدين. مصدر سابق,» ص: 
06 


. سورة الاسراءء, الاية: 29. 

. سورة الفرقان, الاية: 67. 

. سورة البقرة:, الاية: 173. 

. سورة البقرة:, الاية: 185. 

. سورة ال عمرانء, الاية: 97. 

. سورة المائدةء الاية: 6. 

. سورة الحج:, الاية: 8/. 

. يوسف القرضاويء الجمع بين الثبات 


والمرونة في رسالة الإسلام, رابطة 
علماء الاسلام السوريينء, الأحد 24 
3 الجمع بين الثبات والمرونة 
في رسالة الإسلام 
(10 13.60 الاك م ١53‏ )»| 

سورة البقرة:, الاية: 185. 

بليق, عز الدين. مصدر سابق» ص : 
06 

سورة يوسف, الاية: 5. 
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2. سورة الأعراف, الاية: 31. 
3. سورة لقمان, الآية: 13. 


مصادر الفصل الرابع: التنظيم 

الإداري في المنهج الإسلامي 

أولا: مصادر المبنحث الاول: مدخل 
لدراسة التنظيم الإداري في 
الفكر الإداري المعاصر 

1. الهواري, د. سيد محمود, التنظيم, 
(القاهرة: مكتبة عين شمس, 
3) ص: 23. 

2. 003212316101 ,لاللاما8 لارام 
ب(1977 ,اأوتا-عء ا أمععط :.لا.لا) 
40 

3. الشماعء د. خليل,. واخرون.» مصدر 
سابق, ص. 15 . 

4. حسن, د. عادل واخرون, الإدارة 
العامة,. (القاهرة: دار النهضة العربية, 


01 1ك ارزع رعلا 

00 151317 نا مم 

وام قلطا عط©طغآ :./7ا.لا) 

مات ||| الالا 300 .40 .م ,(60.,1987 

33-06 .00 ,.1اع.00 ,560011 .0 

©]] ,كطاطط50 .2 معورامع516 
5 151131105 مط م/, 

دع أأمعء2 :000 /لا ممع 

152-3.همم ,(311,1976!) 


و د.قسيدة: عاظف محمة: |صنولن 
الإدارة والتنظيمء (القاهرة: الهيئة 
العامة لشؤون المطابع المصريةء 
9 ) ص: 175. 

7. موسىء غانم فنجان, وآخرون:, إدارة 
المشتريات, (بغداد: دار الحرية, 
7) ص :81-80 

8. زهيرء. د. مصطفى واخرون, اصول 
التنظيم والإدارة,. (بيروت: دار 
النهضة العربية, 1974) . ص: 352 


6002 


0 

9 19 ,لاع|الالا صطهوز :.,7.لا[), .م 
بللقطاحك أزعطمع2. .401 
01910 


ثانيا: مصادر المبحث الثاني: 
التنظيم الإداري في المنهج 
الإسلامي 

1. سورة الأنبياءء الآية: 92. 

2. سورة المؤمنين, الآية: 52. 

ص. 7 

4. يوسف, د. محمد موسى, نظام 
الحكم في الاسلام, (القاهرة: دار 
المعارف بمصرء 1964),. ص: 15. 

5. سورة الحجرات, الآية: 2:1 

سورة المائدة. الآية: 2. 

7 ,أع>اعع5 ١8م‏ مهل 
31015 لاما أحاع داع 30 صق ال 
:./ا.لا) ,داكعطاأصملاد للاعلظ ع[ 


ه 


6003 


1 


. 4 


:15 


3 م ,(1971 11ألا- بمطوروء الا 
سووة ال خرف الآيفة 32 
سورة الأحزاب, الآبة: 46-45. 
سورة الزمر, الآبة' 41. 

سورة المائدةء الآية: 116. 


انق نوسق» الخراع: (الفاهرة: 


المطبعة السلفية, 1392) ص: 
5 -/127. 

عمر, د. فاروق: واخرونء النظم 
الإسلامية, (بغداد: دار الحكمة 
للنشر. 1987). ص : 7/1 - 7/2. 
الطبري, تاريخ الرسل والملوك. ج 
1 ط 14., (القاهرة : دار المعارف 
بمصر, 1980), ص: 45, ومحمد 
عبده:, نهج البلاغة,. جزء 3. ص: 80. 
الدرة,. د. عبد الهادي, وآخرون, 
الإدارة الحديثة: المفاهيم 
والعمليات, (عمان: جامعة الإسراء, 
4)) ص: 38, وعمرء د. فاروق, 
واخرون: فضدر تسا نض :18 . 
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.26 


الكبيسيء د. عامرء الإدارة العامة 
بين النظرية والتطبيق. مصدر 
سابق 24. 

كرد. محمد على, الادارة الاسلامية 
في عز العرب, (القاهرة: مكتبة 
مصر, 4 )), ص. 15. 

ابن الجوزي. جمال الدين أبو فرج, 
تاريخ عمر بن الخطاب, (القاهرة: 
مطبعة محمد عليء د.ت). ص: 4/. 
عبده. محمد, نهج البلاغة, (بيروت: 
دار المعرفة. د.ت). ص: 89- 90. 
سورة الإخلاص, الآبة 1 . 

سورة إبراهيمء الآية: 2. 

سورة المؤمنون:, الاية: 91. 
سورة النحلء الاية: 51. 

شنووة الانبياءة الآية: 22 
الطماوي, د. سليمان,. عمر بن 
الخطاب, ( القاهرة : دار الفكر 
العربي,1969 ). ص: 308. 
جاهين,. محمد. المصدر السابق, 
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.27 


.8 


13 


.300 


51 


32 


3 
.34 
5 


مؤنس, د. حسين, عالم الإسلام, 
(القاهرة : دار المعارف بمصر, 
عمرء د. فاروق,. واخرون. مصدر 
سابق, ص. 0). 

الشماع, د. خليل, وآخرون. مصدر 
عمرء د. فاروق, واخرون. مصدر 
سابق, ص. 0- 81. 

الكرويء د. إبراهيم سلمان, 
واخرون. مصدر سابق»: ص: 87 - 
08. 

الذهبي, جاسم محمد.ء مبادئ 
الإدارة, (بغداد: جامعة بغداد.ء 
8)) ص: 15. 

سورة آل عمران, الآية: 159. 
سورة الشورى, الآية: 38. 

بليق: عز الدين, المصدر السابق, 
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.36 


3537 
.368 


5 


0 


.41 


2 
3 


4 


المتولي, د. عبد الحميد. مصدر 
سابق, ص: 242- 243. 

المصدر السابق. 

الماوردي, نصيحة الملوكء تحقيق 
محمد جاسم الحديثي, (بغداد: دار 
الشؤون الثقافية)ء. ص: 24 2- 
2225. 

رشوانء. عمر سليمء الإدارة في 
حور راع كمانة المحلة 
العربية للعلوم الإدارية ,العدد 
الثالث. تشرين الأول 8 198),. ص: 
4 

عبده, محمد, نهج البلاغة,. ج37. ص: 
2 -.11. 

الخالدي: د. محمود. مصدر سابق, 
جاهين. محمد. مصدر سابق,:» ص: 
7. 

المتولي, د. عبد الحميد. مصدر 
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.46 
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49 


.00 
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سابق, ص: 246 - 247. 

جاهين. محمد. مصدر سابق,:» ص: 
7 13 

سورة هود.ء الآية: 112. 

سورة الحشرء آلاية: 70/. 

عبده, محمد, نهج البلاغة. جخ1. ص: 
80-9 . 

سورة القصص, الاية: 28. 

سورة النحلء, الاية: 40-38. 

ابن تيميةء السياسة الشرعية في 
إصلاح الراعيء والرعيةء (بيروت: 
دار المعرفة للطباعةء د. ت). ص: 
25-4. 

سورة البقرة, الآبة' 66. 

كرد. محمد علي,. مصدر سابق, 
ابن الجوزي, جمال الدين ابو فرج, 
مناقب امير المؤمنين عمر بن 
الخطاب,) بيروت. دار الكتب, 

5 ), ص: 78. 
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.5 


.56 
57 
.-38 


39 
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عبده. محمدء نهج البلاغة. مصدر 
سابق, ص: 95 والسيد سابق, 
اسلامناء, (بيروت: دار الكتب, د.ت), 
سورة النساءء آلاية: 24. 

سورة الأعراف, الآبة: 113. 

نور المصطفى,) بغداد مكتبة 
النهضة, 1988), ص: 60. 


بوسف, د. اأحمد إبراهيم, الإدارة 


في الإسلام, (دبي: المطبعة 
العصرية,. 1981),. ص:10 5. 
السعيد. د. صادق مهدي, العمل 
والأجور في الاسلام, (بغداد: 
المنظمة العربية للثقافة والعلوم, 
3)) ص:150. 

سورة النحلء الآية: 76-75. 
سورة الحجر, الآيات: 353-68. 
سورة البقرة, الآيات: 36-35. 
سيد قطب, السلام العالمي 
والإاسلام, ط:3, (القاهرة: مكتبة 
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وطهبة , د.ت), ص. 4 1 . 

5. الكبيسي, د. عامر. مصدر سابق, 

6. ابن أبي حديد. شرح نهج البلاغة, 
تحقيق ابو الفضل, محمد إبراهيم, 
ج1:) القاهرة: دار احياء التراثء 
5) ص: .03 

7. سورة النساءء الاية: 34. 

8. سورة النور, الأية: 2. 

9. سورة البقرة, الاية: 179. 

0. سورة المائدة. الآية: .8. 

1/. سورة النساءع, الآبة:48. 

2. سورة المائدة, الآية: 98. 


مصادر الفصل الخامس: القيادة 
الادارية في المنهج الاسلامي 


أولا: مصادر المبحث الأول: القيادة الادارية 
في الفكر الإداري المعاصر 


6030 


1. عط[ ,كاصصعظ مععرج/لا 
ما ماطكاع30عا 01 دعومع|اقطم) 
010للا طاع 100ل 11], 
اوا 6م50 1 10 «0 للعلا 00 ١١١‏ / 
,©لا55/ 
0/0 0ح . 0 0111313 . للا للا لالا// : مالا 
2610 20ظ2 
-5-01دكعووع القطادعط ١‏ -.كاصطط 
عع 0و الدع طا- ص ادم أاطداع30ع ا 
6010_2007.501/انا 


2. .[ لات اناالا ,5 1 جا 
|2١١0 ١ 300‏ 5لاامع 0ه 
[>|600-ع] دوه 7١‏ بزالاوع /١١ ١/١‏ 
2 :)ذخالا ج انك الا :عاطكاموع8 
>85001ع :لمطامع] 1361م 
ب(850051ع) وهااعه01م) 
,27 لإاةالاا 0ع55دع866 .8الطا ,حك | للاكم| 
4-6 .0م ,2013. 
3. .0ل7أطامعع5 05) ,5اصصعظ8 معئى مجنلا 
ببعطا واضصعظ معامقللا) ,مع30ع1ا م 
“ااا .6 ,(2009. 
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. .االاد 6306/5١١0‏ .ي) ااع/لال30) 
للاعلظا) .[6001-ع] 5/ء3/30// رمع 
أاع 3530لا طوء اعمط :ارملا 
11361ج/ام .(2004 :65506131100 
»0 >1 800ع :10 0!] 
816 ,لان اللاكما ,(0056ره55ط) 
2 ,2013 ,27 لاأنال إ56©0د5ع2666. 

. كاالءاك 6/5/71١6‏ 16230 .) ااع/لال30) 
للاعلظا) .[6001-ع] ك5/ء©13/30// 10 
ألاع 3530لا طوء اعمط :ارملا 
311361/ام .(2004 :65506131100 
»0 ) >1 800ع :10 0!] 
816 ,لان اللاكما ,(0056ره85ط) 
2 ,2013 ,27 لاأنال 55©0ع2666. 

50001١١, 1320001 05 .‏ .لز طاماعم 
عع)ع ع[ :.ل.لطا) ,ماطكاع30ع ا 
7 ,(1974 ,ووععمط. 

. لإعطع0تاغاصمهه 4م2101 .ع لمع 
مأطكاع30ع ا إله 1م1560 
ألاع مام ماع /اع2] بقاع صاع 30 5ق الا 
5 ,06.1979 أنطاناه[ اأعأدمع) 


.0 


. 11 


لم60 .ع/7 اع 0جع١.‏ الاننانانا//: مالحا 
160305/6301.601من 


. طالا5خاع رامعا ط0) اع لط لااا نا 1 


١ 1 010‏ 5 
من /صطمء.ع7 اماع00 3ع . انا نالا نانا// : م احا 

60305/6301.6001), 
ماطكاع30عا ,.5 صصحعظ ,ا أاوعاءل/ا 
]اناأا0/اع حث :/ا١|5]3131نلك‏ 101 
/3الا0/ .لإا ااام ماطداءع30ع| 01 
اهااع5] راطا 655 ((5لا8ا 071 


,14 ل31لا 3[ [عطااصهة 
2013:112)3(:369-4 
0005م 1 3131م 


,لاءاللادم| ,عأع1م2 0م ع16ل501 
3 31ل3197لا3[ 0ع©55ع2666. 
لهلوبء ناريمان يونس؛ الصرايرةء 
ماجدة أحمد, مهارات القيادة التربوية 
الحديثة, (عمان, الأردن: دار الخليح 
للنشر والتوزيعء 2012). ص: 43. 
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. 2 


. 3 


. 4 


15 


(عمان: ور 0 10100014 

// :م احا 

/نانانا 0/0 0». 5ع1000301/162 . الالانا ثانا 
أماحا. ملتطدىعع موع| 

اء الامطرع و5اع] ١011‏ لامآ 
ع3ع/ دام . كاعع اماكداع1030// :م احا 
-31-01-عط-0مو-م الاكاع1»30/اع 
-1011-1105-101ع-351010-100لاكاع0 
/1 163110 نمطا 6ح-6/ 35١٠‏ ناداعم 
01 لاعضعأاه0ه2 عط[ .للا مجان 
اه1!اع5] ©ل/ 1/207 .035100و]عحم 
0007 ,12 (إعطسصمعل/املظا .[عمصاامه 
:لمطمعآ 4١/311361»‏ .48 :(10) 156 
بعأع1م02م) ععإلا0مدك 55ع|ولاظ 
,6 عللنال 0ع55ع2866 .8/الطا ,نا للاكم| 
2 ,2013. 


,013ع ,.[ 3ططمما ,5اطدعم] 
!10 10 3مع20 ,5اطوعما ا603ع0] 
0 د5ع31 ! )| أحطللا :مأاطىاءع30ع ا 
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.16 


.17 


.18 


.9 


.0 


مع اع صل ظ) ,30ع ٠‏ عطأا عاق 1 
,11101 أراع ماع و جص ق الا 
06 ,(2009. 


طشطوش., هايل عبد المولى, 
أساسيات في القيادة والإدارة (الأردن, 
إربد: دار الكندي للنشر والتوزيع, 
سورة ال عمران, الاية: 164. 

المنهج في رعاية القادة في العهد 
النبوي وعهد الخلافة الراشدةء 
الرياض: مجلة جامعة الإامام - العدد 
2, 1426ه) 

.ا جلطهطك ,د ©3066 زصم ,[ جمرععء ل 
30 055|كطع صا اناما طكىاع30ع ا 
للاعلظا علطا دا كع وصع)| اقطم 

ما دع 801/326 .طانا اصطمع!| الا 
.[عنأاطه [3ااع5] أدع مداع و تصق الا 
8 :(33 :2010 لطع نالا 


سورة البقرة:, الاية:246. 


.21 


02 


6 


. 4 


01 عانأوتلةا .لا دعبتابضط ,8 ع1أ انالا 
6 مع ع] مالاداع30ع ا 

أذاء صاعء 30 صق الما مروء ازع سم 
310531 ط1عاصا مهلأةج1اء6550/ 
:لهط1؟ 4/3131 .2006:35-52 
,©0211 ع6ل501 5|655لا8 
لا321131[ 0ع55ع2866 .8/الطا ,حكن ا للاكم| 
2 .2013 ,30. 

ع/اق 1 :2 جاع [طلم ل .5 بإرطمرع 

0 لامجع5 ع/لا ععث :0عمم 1١‏ ع/لا 
1010 اواناقطع5 أدعءاطاع 0ص وماعما 
ع/1أ 5136 157ع30ع1٠‏ الا 
.[6001-دع] /ا|ا عناملا نمع اطاط 1 
علا عالاأاأدكطا ماطكاءع30عا 2أطع ا 
5 :2010. 

530 ,لاوططنمعااع»ا تحط ج85 
5 13/30 ,ماطاداءع30ع ا 
٠. 3‏ ,55,2004ع2 |00لاء5. 

بغ طعهخط ا ,>ا 80530 

طدععط ىم .ىم 15 زوالا با هكم صطهط 1 
اع7100 8 :م الداع ن/ئا0|اه0ء غ3 6001١‏ ا 
300 ماطداعناثاه0|ااه0ء وطاطعأوالا 10١‏ 
01 [3ااناهو[ .دعالإاأ5 مأطداع30ع ا 
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0ع1امملم يه 03١‏ اناجاع8 
.[عناأاطضه [نااع5] أع مداع و تمق الا 
4 ..م :(7/)3 :2006 أأ'امم 
50 301150عا ,لاه0ك5اع لطم و اااع 
:3261560 3ك الاهاأأه |األلا عاممعم 
2.1 ,(2012,أطااصصطا بلاعاأال/ا.م 


صطمز كعأامثم عط 01 أوععمع0 

,ل 023ما ,كاصصعما ذا ,فصطاطومعم 
[.5أطلطعما ط3ة60اع(ا ,13امء/ 

| أجطلالا :مأطكاءع30ع٠ 10١‏ وماموجمعمم 
30عا عطا عاج 1 10 د5ع)3/1 1 

ألاع ماع 3630 الا صوء اماع سم 

65506131101. 2009. 2. 3 


011لم/الا معممهظ ولك | الا 

داع ثلا0|ا0ء ,5اع30عا :مأطاكداع30ع ا 
با 2360 ,أاع5 01 0055| ع5آ] 0ضة 
.5.6 2001 


.25 


.26 


.27 


.8 


29 


.300 


>اكم 10 012 5ا| ,)[3للاءال/ا >اموعح 
7.ل3ا) .>0 الا 0 ممع" 
115-16 .هم (2000, لهك الام , 
ماطكاع30ع١‏ ,)3 نلاع]5 806 

5 ]|[ © :عالاووع(ط /زع0الا 
0 أصضمعط عذطلا عطا صممع 

1 .م ,2009 ,2306 

8 ععدعء!! 320 1م50 .0 للق ]|| اللا 
/لا1 110 00302123610 ,اأأاحطء]لا 
.نا عاقطعالظ :.خ٠||‏ ,00م/لاعمدسهلط) 
.5 عصةت 224.م ,(19/72,أللا]| 
85505 36طانالط ,37خط3ة0ا 
:10001 ) لوووك 6اعوزعير 
742 19,ودع]2 1360000130 ا. 
1 بو سنء د. احمد إبراهيم, نظرية 
اه في الإسلام, (عمان: المنظمة 
العربية للعلوم الإدارية,. العدد 245 
لسنة 1 )), ص (0. 

موسى, غانم فنجان, الاتجاهات الحديثة 
في أدارة الموارد البشريةء (بغداد: 
مطبعة الراية 1990). ص: 40. 
لا0ضمةتك .8 د5م311طام 
,01031231510105 5130150مع50لا 


6008 


.31 


ب(1958 ,8001 ماباومدعظ :زمهل0مصهما) 
33-4 .00. 

8535©0-/أا تلام "٠‏ .2 .2 ,لاعططءفاعم 
13310 , ”أع داع 30 صق ال 

١0. 7/1 003,‏ ,للاعالاع5 655 |و5لا8 
64-3 .طظ ,(اأامىم طن نالا 
لمعن/اعاااعظ8 ,(مماواع/ا عاممماععماع) 
0313235 للذه20041 ,3 لاع" قال 
010 6لق]أ0للا 01 لاأأداع/اادلا 01 
30 أ0طع صاء530ةلا 01 اممطء5 
0336035 ألاء | أأناط+ ولااأعء>اء حال 
معلا ع0آللا ءامنلا عطا صمم]ا 
مالا 


25١1© .2‏ :مط517/اع6 20ع 1 5١.‏ 35مأاالم 


69 (0() عء5/ا ألا551عع/ا5 
:[.6.ل]) 6060[.6-ع] كعا/ما ار 
.7 :ت3وماام .نا اعنامطات5 


>1 800ع :010 !1 1 313١م‏ 
ب(85)05051ع) »ه601 
الامثظم لم0عو55عع266/ ١65لا‏ ,لان اللاكم| 
4 .2 2013 ,23 


3 م1 5اال/5 م١‏ دواع 0ه ..) أاع/301) 


للا ل | [>|6001-ع] ‏ 5/ع13/30// 
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.34 


30 


.36 


أاع طاع 3630لا طلوء معمكظم :لاملا 
311361/ام .2004 :6550613100 
»011 ) >1 800ع !]ا 
816 ,ثاءاللاكما ,(0056ره55ط) 
2 .2013 ,27 لاأنال 55©0ع2666. 
©7117 آم موا 6230 .ل( 3اللاا) 
[6001-ع] 5هد2) 
3601م :1م ,0م]5ع/ل/ا 
68001 :10132 ©311361/ام .2008 
11131 لانأعع||0م)) عأاممطع0قء6م/ 
عابال 0ع55عع266/ ١ث//الاا‏ ,لان الالاكم| 
8 .2 701.1 .2013 ,28 

انا« 0ع ,اع 65031 | 
[>|600-ع] 2 5االكاكى ‏ غ١(وى/اع30ه/‏ 
©6230 0036)>ا :3اطماءع30أمطم 
>8001ع :1030 ©311361/لم 2010 
11131 انأعع|ا0م) عاممطعل3ء66/ 
عثابال 0ع55عع266/ ١.ث2/الاا‏ ,لان اللاكم| 


0 .2013 ,25. 
116 آم ماع 6230 .ل( 3اللاا) 
.[6001-ع] 5 22) 


0360م :امم ,01م]5ع/ل/ا 
68001 :10132 ©31361/الم .2008 


00ص 


37 


,11131 طونكغعء»ع|ا0م)) عاطصدمع0وء66م/ 
عابال 0ع55عع266/ ١.ث2/الاا‏ ,لان اللاكم| 
8 ,ت26. 

©// .[لطع10 0ط ,8 م50 نلاع | ]| 
30001 ما دا داع ١-630‏ / انا الاء)ا 
ع/اأاوء) م لا ؟| 10 الا 0// 

,لاع الاك .[|6600-ع] 01021١2231101‏ 
:إاع/لا 00 :3650المع 

>856001ع :لملامع] 1131م 

13 ! ضماأأعه011) عالسطعموء6م4/ 
علابال ل55©0ع866 ١.ث8/الطا‏ ,لأء ا للادم| 

بلا 5و5ع21 300 .5 .0 ,2013 ,14 
أماعع]011ا .نا جنط10 للا ١,‏ >اج دلا 
© 00150ا 310/لا0 1 5ع60600361م 
ع ونطامم 3ط :وطاط | أطوامك 

01 21315105ع011) /إ[11|أطاكض0م5ع85 
07 /«(/ع 2620 .5 1اع30ع ا 

5 ع ع 13/١306١1‏ 
أعططاع/ا0لظا .[عصااصه أوامع5] 
.51-5 .00 :(4) 26 :2012 

5 :لطامط]]! م131 1ة/ام 

1/1 ,ءا للادم| ,ع1ع1021 م ع16ل501 
3 31 /07ا3لاط3[ 0ع556ع666/ 


01 


.:368 


.9 


0 


عاع/ م077 .لظا بإا>ادصع0501 ملحل 

: اكع 0 3م٠١‏ ع,/ااام 0ل 

]١ (١3 راع‎ 2312 001 400 

[0001-ع] ااا قااع لا 

اع /ل/ا01) :لاع الاك ,لاقخططاق] 
»8001© :1013232 48/311361 .2010 
,/13! طضمااعه|01 عاممطع6630/ 

ع بال ل55©0ع866 ١ث/الطا‏ ,ءا للاكم| 
0 ,3 1. 

أدع/ 1 /ل2/01 ...8 ,لا36ا 1 

5كاع 50 (رعناه:2 : 0قع | 5وراع0ء / 

017 آلا 0 1051 ©117 0611/١0‏ 0] 
علطم .ك5رع(01 310 /أاءك إل 
057 ألاء ومناء 0 تصق الا 

3-5 .مم (2010) 

ا. د. سعيد بن صالح الرقيبء القيادة 

عند محمد لجون اديرء. دراسة نقدية 
و34 تت و لا كا وريه 

3 / »ع . ط تق كان تق . الا نلانانا//: 5م الا 

الاو بانع 1055/0/44307/71226] 

6 

/لا0مةتك .8 دع1 طم 

,01031231510105 51301560ع50لا 


102 


.41 


2 


3 


4 


.45 


ب(1958 ,8001 ماباومدعظ :مهل0مهما) 
00.33-4. 

ا 05 0ق طععع»ا ا0الاج0] 

:7و لظا) ,لاأعاء50 ضا 31ن10/ا ا 0 صا 
-422.مم ,(1983 ألا «ماجروء لا 
5. 

لالناتا 300 طوممك1 ١ط‏ . 10/اجن] 
3لا 0/ اها وطأاو3ةطةلا ,امام 
مأ ا والاخطاءع5 ملا6010 لاق 
)١ 0001:‏ ,01030123110155 

-0.294م,(1963 11١‏ لاجروء الا 
2. 

اجاع50 ,0الا8 5م1311 
-10112ع8101:. 7 .ل ) ,لاو0ه0امطع/اكم 
202 

| ,05أطضطعز[ . ع عناصع مومع 
ماط5مع30عا 05 لاماهمم كلام 
أعصصمودرع25 ,أدع ماع و تج صق الا 

02 ,1961 ,لإاأااع131ا0). 
01 لازلمعط ١!‏ م ه2101 .ع ممع 
ر55©اع ل/اأاأعع]اع مأطاداع30ع ا 
باك نناج 7.8/6 ا.ل8) 
1967(,00.58-4 


03 


47 


8 


49 


.00 


.51 


.2 


01 665لا! ,لاكقطظ حادع]1 لا 

6 لطع ةاللا عالاأد مااىاءع30ع ا 
319 . نالا لالالانا//: 1105 2018 
-م اط 5 ع5-01-1030ع0/إ]/لام». 1 
عا/ا5 

احمد الباسوسيء انماط ومهارات 
القيادة الفعالة في عالم متغير 
.0.0/05 صماط اناه /ا// :مالا 
10-4م07 0 

إيمان الحياري, أساليب القيادة 

0 000/9105 . 0003 نلا 3 مط//: كم 1 أاحا 
1 7ج 9105 853 9010959 3 
8 . 

/أناع رامع /اة/ نالع . نا>ا. 6 أ6// :5م ]ادا 
/35ع10-مأناكداع30م١/ماذطدكنرع30ع|‏ 
ملقص(/دعالااأ؟-ماطاداع30ع1. 

-:أ اع مط لا 0 زع /مام». طق لام اأ//: 5م الا 
. 215 3الاأ-0]-لااع/01-5|31 

2 2 .غ01 // :ماجحا 


/كنالاع م /اع0. 1123010 طواة//: مالا 
110 


سورة هود.ء الاية:98. 


04 


3 حليمة الغراري . القيادة نظرياتها 
ونطنيقا التد 


00 النجاح الجديدةء2006 ). 
تأأعصضطعءها ,اناج ,لاعورع1] 
لاء نلاع نا 320 ,0اقطاع م813 


01 أطع 03070و الا .0.2001ه0دصضطهز 
101لا طع5 013123110031 
565010165 0(31اناتنا 0أا0 جع ا 


00لا ,.عصا ,أاقط -عء 1 أمعمم 
لئاعلا ,برعباالظ 53001 

إعاع2 ع 5ل 0ط 0لا لاعواع[ 
/ا01|] :ماطداع30ع١‏ .0.2001 
0315 5010153250[ ,ع©©23211 مورة 
2011113 


54 القحاةة الس فيعة :مصسية فلن الافة 


/ 3121 /أع 5 . لات نقامت ق |05://31.15ا 
9 [ 1 ج19 55 
#18 97/15 |0 2 968 


5. حليمة الغراري, نموذج القيادة الخادمة 
الع نت/اعص. ات طواء 3 ما أاتط//: م ااا 
6 


المراجع 

ريتشارد تمبلرء قواعد الادارة 3 المرجع 
الشامل للنجاح الاداري- ط:2 ,الرياض: 
مكتبة جريرء2008). 


مصادر المبنحث الناني 

انق انيت د. احمد إبراهيم, مصدر 

سابق,. ص: 50. 

سورة 71 عمران, الاية: 164. 

سورة الفرقان, الاية, 4/. 

سورة الجاثية,الاية: 16. 

سورة يوسف, الاية : 54. 

سورة ص الاية: 26. 

مصطفى, نيفين عبد الخالقء قيادة 

الرسولء, مجلة العلوم الاجتماعيةء 

المجلد 14. شباط 1991, ص: 138. 

6. عمارة, د. محمد الخلافة ونشأة 
الأحزاب السياسية: ط1 (بيروت 


0 


نه بن الى ون تن لب 


06ص 


الم فسية الغربية, للذراسات: والسسن: 
7) ص: 413 


. سورة القلم, الآية: 48. 

. سورة الانفالء, الاية:72/ 

. سورةالحج:, الاية: 5/. 

. سورة النساءء الاية: 113. 
. سورة البقرة, الاية: 247. 
. سورة طه. الاية: 69. 


سورة الشعراءىء الاية:63. 
سورة البقرة: الاية: 60. 
سورة هودهء الاية:120. 
سورة بوسف, الاية:3. 


التقوره الاجفا ف الاية: 125 


ابو العزم, د. فتوح محمود., القيادة 
الإدارية في الإسلام, ( عمان: المنظمة 
العربية للعلوم الإدارية ), العدد: 209, 


. سورة ال عمران, الاية:154. 


القاضيء عبد الجبار, دلائل النبوة, 


تحقيق: د. عبد الكريم عثمان, (بيروت: 
دار السلام 1966). ص: 277. 


سورة النحل الآية 17. 
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. انع تسعؤر الطلقاف: الكبرع: ( القاهرة: 


دار التحريرء ل. ت), ص. 3 . 


. سورة التوبة الآية 128. 

. سورة القلمء, الاية:4. 

. سورة الشورى, الاية:15. 

. خالد. محمد خالدء خلافة الرسول, 


( بيروت: دار الفكر. د .ت),. ص: 136. 


. سورة النساءء الاية: 22. 
. سورة البقرة, الاية: 269. 
. سورة النحل, الاية: 90. 
. سورة الانعامء الاية: 0002 
' بتعورة الأنبياء اللي 1 


احمد محمد 0 6 ط 2- 
5 م ح 1329, 3/ 10. 


» ,محمد بون عن اللة العييل» الاذلة 


الشرعية في بيان حق الراعي 
والرعية. سلسلة الاصدارات العلمية, 
اصدار 15, الطبعة الاولى, (الرياض: 
مدار الوطن,. 2016) ص: 22. 
سورة البقرة. الاية: 1/3 . 

سورة البقرة:, الاية: 173. 


08ص 
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10 لاا 0 11'5 ,ةلالا ! عع6نا8 
اع0م3 :.7.ل) 8055 عل | عمق 
0.7/3-5م ,(2007 ,كص ||| 0). 
ستيف كوفي, القيادة المرتكزة على 
المبادئ,:( الرياض, منشورات مكتبة 
جرير. 2005),. ص: 59. 

سورة الزمرء الاية: 53. 

300 علاأأعع]]ع م | أااطط الاع طاح الا 
أمطع 1ع 

عش /الا0اأع0301ز//: م طم أطى1ع30ع ا 
26 /ماه 

سورة سباءء, الاية: 28. 

سورة طه: الاية: 44. 

سورة التوبة, الاية: 128. 

سورة ال عمران, الاية: 159. 

سورة الشعراء., الاية: 215. 

سورة لقمان, الاية: 9. 


. سورة المائدة, الاية: 54. 


سورة القصص, الاية: 3. 


. سورة الحشرء الاية: 9. 
. سورةالاحزاب, الاية:21. 


سورة الصف, الاية: 3. 
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. سورة ال عمران, الاية: 159. 
. سورة ال عمران, الاية: 186. 


سورةالعصر, الايات: 3-1 


. . سورة السجدة, الاية: 30 


. سورة البقرة, الاية: 249. 
. سورة الأنبياءء الاية: 83. 


: هشام الحناوي,. ط: 1, (القاهرة: 
ايلاف معات لعلوم النفس والشخصية, 
1 ) ص : 444. 


. سورة الاسراءىء الأية: 34. 

. سورة آل عمران الآية 159. 

. سورة الكهف, الآيات: 96-95. 
. سورة الشورى, الاية:25. 

. سورةالمائدة, الاية: 13. 

. سورة يوسف, الاية: 92. 

. سورة الشعراءء, الاية: 214. 

. سورة ال عمران,الاية: 144. 

. سورة الحزاب, الاية: 9. 

. سورة ال عمران, الاية: 164. 
. سورة التوبة, الاية: 128. 

. سورة الحج:, الاية: 11. 


10 


. سورة المائدةء الاية: 49 
. سورة الكهف, الآيات: 96-95. 


سورة التوبة, الآية: 105. 


. سورة الجمعةء الآبة' 4. 


سورة البقرة الآية: 215. 
سورة البقرة: الآية: 219. 
سورة البقرة, الاية: 222. 
سورة المائدة, الاية:31. 

سورة البقرة: الآية: 247. 
سورة النحلء الآية: 125. 


اتوزرة إبراهيف: الآنات: 25-24 


معروف, د. نايف محمود, الخوارج في 
العصر الاأموي ط 1, (بيروت: دار 
الطليعةء 1977), ص: 39. 

سورة الأنبياء الآية: 73. 


. سورة هود,ء الآيات: 99-98. 
. سورة النساءء الاية: 59. 

. سورة الحجرات, الآبة' 2 

. سورة النورء الآية: 62. 

. سورة إبراهيم, الاية: /. 


سورة الضحى, الاية: 11. 


. سورة طه. الاية: 0/. 
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6. سورة الأحزاب, الاية: 23. 

7. سورة المائدة, الاية: 51. 

8. سورة الفتح, الاية: 9. 

9. سورة المائدةء الاية: 101. 

مراجع إضافية 

1. نور االله كورت وماجد القحيز, المبادئ 
الذاتية للأخلاقيات الإدارية في المنهح 
الإسلامي. 

2. غانم فنجان موسى وفاطمة فالح احمد, 
انتكاس. القيادة. (الاردن: زمزم موزعون 

3. د. عبد الله بن بالقاسم ابن عبد الله 
البكريء. قوة القيادة في القران الكريم, 
مؤسسة النبا العظيم, 

4. فهمي خليفة الفهداوي, كتاب مبادئى 
الإدارة في الإسلام, 201, 

5. ديوك روبنسن, لا تكن لطيفا اكثر اللازم, 
(الرياض: مكتبة جرير) الطبعة الرابعة 
عشرء 2011. 


مصادر الفصل السادس: الرقابة 
الادارية في المنهج الاسلامي 
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اولا" : مصادر المبحث الأول: مدخل 


لدراسة الرقابة الادارية في الفكر 
الإداري المعاصي 


1. | لا010ع0 /لإا15 0ل 
5©/ااأعع[06 لاط أمع ماع 0 03ح الا 
5أألادع8 300 

( 8010151100 :1001م ا 

2 ,لاعاوع/الا), 0.102 . , 


2. [0031231003 ,لاوطاناا امع)] 
الات 0 :.لا. لاا ) (مالاحجطع8 
1118 . 


3. [113أ5نانصا 0ق أومعمع0 
وت ه' ماع مداع 30 0ن ال 
2110| , أملات]ا 
7))) 


4. ,لل0كططه0[ .8م ل0اقطء31] 
,,أ0»© 39 ,وطاعأولاد أمع ممع و 3 من الا 
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- الات عالا| 7.١‏ .[]) 
14 . 


5. العاني, جاسم محمد عبد العزيز, 
الرقابة الداخلية على اداء وظيفة 
التخزين, حالة دراسية في بعض 
المنشآت الخاضعة لرقابة ديوان 
الرقابة الماليةء رسالة ماجستير غير 
منشورة مقدمة الى كلية الادارة 
والاقتصاد . جامعة بغداد 1989. ص: 
92-1. 

6. هيكلء خليل, الرقابة على المؤسسات 
العامة الانتاجية والاستهلاكية, دراسة 
مقارنة (الاسكندرية : دار المعارف 

7. العاني,. جاسم محمد عبد العزيز, 
مصدر سابق, ص :93 : 

-00.610,. 00.611 ,73255طاانلاا لمعم 
001 
8. موسى, غانم فنجان, الاساليب العلمية 


714 


في تخطيط ومراقبة المخزون السلعي, 


نحت الطع ص 215 


ثنانيا: مصادر المبحث الثاني: 
الرقابة الإدارية في المنهح 
الاسلامي 

1. سورة ق, الاية: 18. 

2. سورة النساءء الاية: 1. 


3. سورة النحل, الاية: 93. 
4. سورة الاسراءىء الايات: 14-13. 


5. سورة النساء., الاية: 58. 
6. سورة الزلزلة, الاية: /. 
7. سورة الاسراءء الاية:/ . 
8. سورة التغابنء, الاية: 4. 
9. سورة البقرة, الاية: 284. 
0. سورة يونس, الاية: 61. 
1. سورة التوبة, الاية: 105. 
2.,. عبد المطلب, محمد عبد الرحمن, 
عمر بن الخطاب, المعادلة الانسانية, 


15 


. 3 


. 4 


. 15 


(عمان: موسسة مطبوعات الشعب, 
6 ), ص: 162. 

امسق ا جم انرا شيف مصور 
عبد المطلب,. محمد عبد الرحمن, 
مصدر سابق, ص. 2 . 

عمرء د. فاروق»: واخرون. مصدر 
سابق, ص. 6/. 


6. سورة ال عمران, الاية: 110. 
مراجع اضافية 
1. د. عبد العزيز بن سعد الدغيثرء الرقابة 


الادارية, -05://60015]]] 
-419508637-ععأ/ع نأامه. لات نا || 
1030 نل 00 

رائد الجابري الركاية الإدارية مجلة 


5 ل ل رت 


الرقابة الإدارية في الإسلام, 
2/5 . 5515//: 105 
4/- 


716 
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احمد بن صالح بن هليل 
الحربي,الرقابة الادارية وعلاقتها 
بكفاءة الاداء. رسالة ماجستير مقدمة 
الى قسم العلوم الادارية _ كلية 
الدراسات العليا في جامعة نايف 
العربية للعلوم الامنيةء 2003 


. “عنيق الفتاع؛ عفيق: الخظايا فئ 


الاسلام, (بيروت: دار العلم للملايين, 
9) ص: 15. 

د. فهد بن محمد الشقحاء, المنهج 
الاداري الاسلامي-اصوله- توجهاته- 
خصائصه- اسباب تفوقه. 


الخاتمة 


يسم الله الرحمن الرحيم 


صدق الله العظيم 
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